Entrepreneurial Intention of Business development by Pospíšil, Martin
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV MANAGEMENTU
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUT OF MANAGEMENT
PODNIKATELSKÝ ZÁMĚR ROZVOJE FIRMY
ENTREPRENEURIAL INTENTION OF BUSINESS DEVELOPMENT
DIPLOMOVÁ PRÁCE
MASTER’S THESIS
AUTOR PRÁCE Ing. MARTIN POSPÍŠIL
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE doc. Ing. JAN SOLAŘ, CSc.
SUPERVISOR
BRNO 2008
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
              
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
Anotace
Diplomová práce analyzuje současný stav společnosti Timken s.r.o. Zkoumá její vnitřní a 
vnější prostředí, které na ni působí a ovlivňuje ji. Obsahuje několik návrhových koncepcí jak 
zjištěné nedostatky řešit a tím přispět k budoucímu rozvoji analyzované společnosti. 
Annotation
This diploma work analyses the current state of the Timken company. The work studies 
internal and external surroundings which may the company influence. The work includes 
recommendations and suggestions how to solve some drawback. These advantages result in 
expansion for the future.
           Klíčová slova:                                            Key words:
            Podnikatelský plán                                     Business plan
            Finanční analýza                                         Financial analysis
            Rozvoj podniku                                          Company development
            Rentabilita                                                  Profitability
Bibliografická citace mé práce:
POSPÍŠIL, M. Podnikatelský záměr rozvoje firmy. Brno: Vysoké učení technické  v
Brně, Fakulta podnikatelská, 2008. 77s. Vedoucí diplomové práce doc. Ing. Jan Solař, CSc.
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
Čestné prohlášení
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracoval jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem v práci neporušil autorská práva (ve 
smyslu zákona č. 121/2000 Sb. O právu autorském a o právech souvisejících s právem 
autorským).
V Brně, dne 20. května 2008                                       .......................................................
                                                                                                        Podpis
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
Poděkování
Na tomto místě bych rád poděkoval vedoucímu mé diplomové práce panu doc. Ing. Janu 
Solařovi, CSc. za cenné rady a připomínky v rámci konzultací a také vedení firmy Timken s. 
r. o. za spolupráci a poskytnutí potřebných informací.
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
OBSAH
Úvod .................................................................................................................. 8
1. Charakteristika analyzovaného podniku, cíle práce ................................ 10
1.1 Základní informace o společnosti................................................................................10
1.1.1 Produktové portfolio ............................................................................................10
1.1.2 Zákazníci .............................................................................................................12
1.1.3 Organizační struktura ...........................................................................................12
1.2 Vymezení problému a stanovení cílů diplomní práce...................................................15
2. Teoretická východiska řešení, nové poznatky z literatury ....................... 16
2.1 Druhy plánů ................................................................................................................16
2.2 Kdy plánovat ..............................................................................................................17
2.3 Uživatelé podnikatelského plánu.................................................................................17
2.4 Požadavky na podnikatelský plán................................................................................18
2.5 Struktura podnikatelského plánu .................................................................................18
2.6 Analýza a hodnocení výchozí situace firmy ................................................................21
2.6.1 Analýza externích faktorů ....................................................................................21
2.6.2 Analýza interních faktorů.....................................................................................25
2.7 Diagnóza silných a slabých stránek podniku ...............................................................27
2.8 Tvorba, hodnocení a volba strategie firmy...................................................................27
3. Analýza problému a návrh přístupu k řešení ........................................... 29
3.1 Základní strategická analýza firmy..............................................................................29
3.1.1 Analýza vnitřního prostředí podniku pomocí metody „7S“. ..................................29
3.1.2 Analýza vnějšího prostředí podniku .....................................................................31
3.1.3 Analýza oborového okolí .....................................................................................34
3.1.4 SWOT analýza .....................................................................................................37
3.1.5 Shrnutí současného stavu firmy............................................................................39
3.2 Finanční analýza .........................................................................................................40
3.2.1 Horizontální analýza rozvahy. ..............................................................................40
3.2.2 Vertikální analýza rozvahy...................................................................................43
3.2.3 Analýza rozdílových a tokových ukazatelů...........................................................45
3.2.4 Analýza poměrových ukazatelů............................................................................46
3.2.5 Souhrnné hodnocení finanční situace podniku a návrhy k jejímu zlepšení ............57
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
3.3 Shrnutí hlavních nedostatků a možností rozvoje..........................................................58
4. Návrhy na opatření ke zlepšení situace .................................................. 60
4.1 Opatření v oblasti kvality ............................................................................................60
4.2 Opatření v oblasti výroby............................................................................................61
4.2.1 Snížení vysokého objemu rozpracované výroby ...................................................61
4.2.2 Zvýšení využití výrobního zařízení a produktivity práce.......................................62
5. Časový harmonogram realizace ................................................................ 72
6. Závěr ........................................................................................................... 74
7. Seznam použité literatury .......................................................................... 75
7.1 Právní normy ..............................................................................................................75
8. Přílohy......................................................................................................... 76
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
8Úvod
Při rozhodování o volbě tématu mé diplomové práce jsem dlouho zvažoval jaké téma 
zpracovat. Chtěl jsem zpracovávat téma z podnikatelského prostředí, ale otázkou mi stále 
zůstávalo, na jakou oblast se v tomto prostředí zaměřit. Nakonec mne velmi inspirovalo mé 
současné zaměstnání, kde jsem denně svědkem neustálých změn. To mne přivedlo na 
myšlenku, že změny v podnikání jsou pro životaschopnost podniku existenčně důležité a aby 
tyto změny byly úspěšné, musí být dobře naplánované, přičemž jde o neustále opakující se 
proces analýzy, plánování, realizace a kontroly.
Základním kamenem pro úspěšné založení nebo rozvoj podniku je dobře zpracovaný a 
implementovaný podnikatelský plán. Měl by vyjadřovat jasný cíl rozvoje podniku do 
budoucna včetně zpracování kroků jak těchto cílů dosáhnout.
            Podle R.D.Hisriche 1  „ … je podnikatelský plán písemný materiál zpracovaný 
podnikatelem, popisující všechny podstatné vnější i vnitřní faktory, související se založením 
nebo rozvojem podniku“.
Základem pro úspěšnou realizaci podnikatelského záměru je detailní analýza současného 
stavu, analýza podnikového okolí a vnitřního prostředí s cílem identifikovat stávající i 
potenciální příležitosti a hrozby a silné i slabé stránky podniku.
Samotným zpracováním podnikatelského záměru však proces nekončí nýbrž začíná. Pro 
úspěch podniku je důležitá implementace záměru a uplatňování stanovené strategie a její 
případné změny podle ekonomického prostředí. Pro zajištění dlouhodobé prosperity podniku 
je nutno uplatňovat strategické řízení, které nám umožní identifikovat a využít naše 
konkurenční výhody. 
Název mojí diplomové práce naznačuje, že se pokusím nastínit možný rozvoj naší výrobní 
společnosti. Samotný postup rozvoje bude založen na provedení analýzy současného stavu. 
Na základě analýzy obecného a oborového okolí se pokusím identifikovat stávající i 
potenciální hrozby pro naši činnosti a současně odhalit příležitosti, které by mohly napomoci 
rozvoji a růstu naší společnosti. Následně se pokusím zpracovat analýzu vnitřních faktorů 
determinujících podnikatelskou činnost a identifikovat tak silné a slabé stránky interních 
faktorů, které by rovněž mohly napomoci dalšímu rozvoji firmy.
Na základě takto provedené analýze vnějšího okolí a vnitřního prostředí navrhnu možné 
způsoby rozvoje firmy společně s časovým harmonogramem jejich realizace.
                                               
1 HISRICH,R.D., PETERS, M.P. Založení a řízení nového podniku. 
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9Ve svých analýzách a návrzích se budu snažit být co možná nejobjektivnější, aby naše 
společnost mohla případně některé z mých postřehů či dokonce zpracovaných návrhů 
realizovat pro svůj další růst a rozvoj.
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1. Charakteristika analyzovaného podniku, cíle práce
Výrobní podnik Timken s.r.o. v  Olomouci, na který je tato práce zaměřena je dceřinou
společností nadnárodní korporace americké společnosti Timken, která se zabývá 
technologiemi pro snížení tření při přenosu energie, což pomáhá zvyšovat výkon a efektivitu. 
Tím tak pomáhá svým zákazníkům zvyšovat produktivitu, dobu provozu a výkon v rámci 
široké škály aplikací  v mnoha průmyslových oblastech.
Uplatnění produktů společnosti Timken je velmi rozmanité. Můžeme je naleznout v 
automobilovém průmyslu, letectví, zemědělství, spotřebním, energetickém nebo těžebním
průmyslu i ve zdravotnictví.
Mezi hlavní produkty korporace Timken patří: ložiska, výroba legovaných ocelí a ocelových 
komponentů, součástí a systémů pro přenos energie, speciální povrchy a povlakování, maziva, 
těsnění, systémy pro kontrolu a řízení pohybu včetně poskytování souvisejících služeb.
1.1 Základní informace o společnosti
Výroba ve společnosti Timken Olomouc byla zahájena v roce 2001 původně jako německá 
společnost zabývající se výrobou valivých ložisek Torrington. Tato výroba byla přesunuta 
z SRN do ČR za účelem snížení nákladů na výrobu především vlivem levnější pracovní síly. 
V únoru roku 2003 došlo k akvizici Torringtonu společností Timken, která má podobný
předmět podnikání jako společnost Torrington a pokračuje tak ve výrobě valivých ložisek 
v Olomouci pod svým obchodním názvem. 
1.1.1 Produktové portfolio
Výrobní závod Timken Olomouc v rámci celosvětové korporace spadá do divize - Mobile a 
zabývá se strojírenskou sériovou výrobou válečkových a jehličkových ložisek převážně pro 
automobilový průmysl a různé průmyslové aplikace.  Celkem se v Olomouckém výrobním 
závodě vyrábí asi 1000 typů valivých ložisek přičemž zhruba 60% jsou ložiska speciální. 
Vyrábí se ložiska od průměrů a výšky několika málo milimetrů až po stovky milimetrů. Celé 
valivé ložisko vyráběné v Olomouckém výrobním závodě se skládá z následujících 
komponentů:
 Vnější a vnitřní kroužek
 Klec
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 Valivé elementy (jehličky / válečky)
 Podložky
Vlastní výroba je zaměřena především na strojírensko – technologické opracování vnějších  a 
vnitřních kroužků a podložek. Ostatní komponenty (klece a valivé elementy) se nakupují a 
finální ložisko je pak kompletováno dle přání zákazníka přičemž 98% výrobků je určeno na 
export.
Ukázkové vzorky produktů vyráběných ve výrobním závodě Timken Olomouc.
   
                  Obr. č.1: Válečkové ložisko                           Obr. č.2: Válečkové ložisko     
                  
                
                   Obr. č.3: Jehličkové ložisko                             Obr. č.4: Jehličkové ložisko  
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1.1.2 Zákazníci
Olomoucký závod vyrábí a prodává zkompletovaná valivá ložiska nebo samostatné 
strojírensky opracované ložiskové kroužky do svého sesterského závodu Kűnsebecku v SRN, 
odkud jsou pak dále distribuována průmyslovým zákazníkům. Mezi největší zákazníky pro 
které olomoucký závod vyrábí valivá ložiska patři BMW, Volkswagen, Škoda auto, Porsche, 
Volvo, Daimler Chrysler, Getrag, ZF, Mondial, Bosch, Agco, John Deere, Renault a Toyota.
Olomoucký výrobní závod je certifikovaný systémem managementu jakosti ISO 9001, dle 
environmentální normy 14001 a mezinárodní normou pro automobilovým průmysl ISO/TS 
16949:2002.
Stručný popis technologického postupu výroby ložiskového kroužku
1. Soustružení válcovaných ocelových tyčí
2. Vrtání
3. Mytí
4. Kalení
5. Pouštění
6. Broušení čel ložiskových kroužků
7. Broušení vnějších povrchů ložiskových kroužků
8. Broušení otvoru
9. Mytí a konzervace
10. Kontrola a balení
1.1.3 Organizační struktura 
Olomoucký závod zaměstnává asi 500 zaměstnanců, funguje zde odborová organizace a za 
poslední 4 roky byla společnost Timken Olomouc oceněna dvakrát cenou zaměstnavatel 
regionu a jedenkrát cenou zaměstnavatel roku.
Veřejně propagovanými hodnotami ve společnosti Timken jsou „Etika a poctivost“, které jsou 
současně hodnotami celosvětové Timken korporace.
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Obr. č. 5: Organizační struktura společnosti Timken s.r.o.
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Ředitel závodu
Je zodpovědný za celopodnikové řízení na vrcholové úrovni. Sleduje dodržování 
celopodnikových cílů z pohledu podnikové strategie a zodpovídá se za výsledky závodu 
korporačnímu vedení.
Oddělení Engineeringu
Má za úkol především plně podporovat výrobní oblast po stránce strojního vybavení včetně 
údržby a obnovy, technologickou přípravu výroby nově zaváděných produktů i stávající 
produkce. Obstarává veškerou technickou i výrobní dokumentaci.
Oddělení IT
Má na starost správu IS (informačního systému) podniku a poskytuje kompletní podporu 
v této oblasti.
Oddělení Financí
Má na starost finanční řízení podniku a optimalizaci kapitálové struktury. 
Výrobní oddělení
Úkolem výrobního oddělení je především za podpory technického oddělení realizovat výrobní 
plán dosahováním odpovídající denní produkce, zmetkovitosti a produktivity práce.
Personální oddělení
Má na starost personální řízení, ve spolupráci s vedoucím patřičného oddělením nábor nových 
zaměstnanců, školení a rozvoj stávajících zaměstnanců. Systém odměňování a motivaci 
pracovníků.
Oddělení kvality
Má na starost péči o jakost produktů, řešení zákaznických reklamací a udržování systému 
řízení jakosti pravidelnými vnitropodnikovými výrobními audity.
Oddělení logistiky a plánování (Operational Excellence)
Má za úkol kompletní zajištění všech podnikových procesů nezbytnými zdroji. Má funkci 
zaopatřovací a řídící. Minimalizuje skladovací zásoby hotových výrobků i rozpracované
výroby.
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1.2 Vymezení problému a stanovení cílů diplomní práce.
Jak už sám název napovídá cílem této práce je kompletně posoudit současný stav podniku a 
na základě zjištěných faktů navrhnou způsoby jeho dalšího rozvoje. K ohodnocení  
současného stavu podniku v jeho okolí využiji klasických metod strategické analýzy
obecného makroprostředí a oborového mikrookolí. V této analýze se pokusím odhalit možné i 
stávající hrozby a navrhnou způsoby jak jim čelit. Stejně tak v případě odhalení možný 
příležitostí se pokusím navrhnou způsoby jak jich co nejlépe využít pro rozvoj podnikatelské 
činnosti. Následně provedu analýzu a zhodnocení silných a slabých stránek podniku, přičemž 
se budu snažit postupovat maximálně objektivně a nezaujatě. Analogicky se i v této části 
následně pokusím navrhnout možné způsoby minimalizací slabých stránek a využití naších 
předností pro získání konkurenční výhody. Na základě takto provedeného ohodnocení 
současného stavu podniku a jeho pozice v tržním prostředí navrhnu možné způsoby jeho 
dalšího rozvoje tak, aby byly naplněny především zájmy vlastníků s dodržením všech 
legislativních předpisů a etických kodexů podnikání.
Ke svým návrhům rozvoje podniku připojím i časový harmonogram realizace jednotlivých 
projektů.
Výsledkem mého snažení v této práci by tedy měl být návrh konkrétních kroků rozvoje 
podniku vyplývajících ze současné situace a reálných možností. Věřím, že tato práce bude 
alespoň částečně přínosem pro řešený výrobní podnik a že některé z mých doporučení bude 
moci využít ve svých plánech.
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2. Teoretická východiska řešení, nové poznatky z literatury
Plánování obecně se pojí s podnikáním ve všech jeho stadiích. Je potřebné při začátcích 
podnikání, tj. při rozjezdu podniku, v průběhu jeho života i při jeho poklesu nebo prodeji.
Plánovací proces se sestává ze tří stupňů:
 Porozumění, kde jsme
 Rozhodnutí, kam chceme jít
 Plánování, jak se tam dostaneme
2.1 Druhy plánů
Nejprve by bylo dobré zmínit, že plánovat je možné vše. V této práci se však budu zabývat 
jen teoretickými východisky podnikatelských plánů obecně. Jak vlastně přesně definovat 
pojem „Podnikatelský plán“? V různé literatuře se můžeme setkat s trochu odlišnými 
definicemi jako např. dle autorů „Hisrich & Peters podnikatelský plán definují takto: 
Podnikatelský plán je písemný materiál zpracovaný podnikatelem, popisující všechny klíčové 
vnější i vnitřní faktory související se založením i chodem podniku. 
Podnikatelský plán umožňuje průběžnou konfrontaci s realitou a pokud se liší, identifikovat, 
kde se liší, v jaké míře a proč. Jinými slovy: Podnikatelský plán je dokument, který slouží jak 
pro majitele firmy, jejich managery, tak i pro externí investory. Napomáhá např. při stanovení 
životaschopnosti podniku, poskytuje majiteli vodítko pro jeho další plánovací činnost, slouží 
jako důležitý nástroj při získávání finančních zdrojů a ke kontrole podnikatelských aktivit. 
Jiné členění plánů, které mohou být i součástmi podnikatelského plánu, může být dle 
funkčních oblastí:
 Marketingové plány
 Výrobní plány
 Organizační plány
 Finanční plány
 Plány řízení kvality
 Plány R&D (výzkumu a vývoje)
 Apod.
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Z hlediska termínování můžeme rozdělit plány na:
 Krátkodobé (operativní)
 Střednědobé (taktické)
 Dlouhodobé (strategie)
2.2 Kdy plánovat
Pro jednotlivé zainteresované skupiny osob  nacházejí podnikatelské plány největší uplatnění 
v různých života podniku.
Majitelé 
 V období zahájení podnikání
 Při nákupu nového podniku
 V období změny
Manažeři
 Při uvádění výrobku na trh
 Při realizaci změny
 V období získávání peněz
 V obdobích zásadních rozhodnutí
Investoři
 V období přípravy úvěru
 V období přípravy investice
2.3 Uživatelé podnikatelského plánu
Za hlavní tři skupiny uživatelů podnikatelského plánu lze označit manažery, majitele a 
investory. Jeho důležitost pro tyto kategorie lidí spočívá v tom, že:
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
18
 Napomáhá při stanovení životaschopnosti podniku.
 Poskytuje podnikateli / majiteli vodítko pro jeho plánovací činnost.
 Slouží jako důležitý nástroj při získávání finančních zdrojů.
2.4 Požadavky na podnikatelský plán
Zpracovaný podnikatelský plán by měl splňovat určité požadavky, a to:
- být stručný a přehledný
- být jednoduchý a nezacházet do technických detailů
- demonstrovat výhody produktu či služby pro uživatele
- orientovat se na budoucnost
- být co nejvěrohodnější a realistický
- nebýt příliš optimistický z hlediska tržního potenciálu
- nebýt však ani příliš pesimistický
- nezakrývat slabá místa a rizika projektu
- upozornit na konkurenční výhody projektu, na silné stránky firmy a na kompetenci 
manažerského týmu
- prokázat schopnost firmy hradit úroky a splátky
- být zpracován kvalitně i po formální stránce8
2.5 Struktura podnikatelského plánu
Obsah podnikatelského plánu je pro každý podnik individuální záležitostí, některé náležitosti 
by však měl obsahovat každý podnikatelský plán ať již je vypracován pro jakýkoliv podnik a 
jakoukoliv skupinu uživatelů. Podnikatelský plán je však zároveň částí procesu plánování a 
jde tedy o neustále opakující se proces.
Sestává se z:
Titulní strany 
Podává stručný výklad obsahu podnikatelského plánu. Měly by zde být uvedeny údaje jako 
název a sídlo společnosti, jména podnikatelů a kontakty, popis podniku a povaha podnikání či 
způsob financování a jeho struktura.
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Exekutivní souhrn
Je to vyextrahovaný souhrn nejdůležitějších bodů z celého podnikatelského plánu a jeho 
účelem je vzbudit v čtenáři, pro kterého je sestaven maximální zaujetí a docílení efektu, 
kterého tvůrce plánu tímto zamýšlel.
Analýza trhu
Sem patří zejména konkurenční prostředí, kde jsou zahrnutí všichni významní konkurenti 
včetně jejich silných a slabých stránek i možností, jak by mohli negativně ovlivnit tržní 
úspěch podniku. Dáje je zde detailní analýza odvětví z hlediska vývojových trendů a 
historických výsledků. Rovněž je vhodné zahrnout do této kapitoly přírodní faktory, 
politickou situaci, legislativní podmínky, ale také analýza zákazníků na základě provedení 
segmentace trhu.
Popis podniku
V této části podrobného popisu podniku by měla být potenciálnímu investorovi 
zprostředkována představa o velikosti podniku a jeho záběru. Popis podniku by měl obsahovat 
pouze doložitelná fakta, která se týkají jeho založení, různých úspěchů, definici strategie 
podniku, cíle a cesty k jejich dosažení. 
Klíčovými prvky v této části podnikatelského plánu jsou:
Výrobky nebo služby
Umístění / lokalita a velikost podniku
Přehled personálu podniku / organizační schéma
Veškeré kancelářské zařízení a jiné vybavení
Průprava podnikatele – znalostní vybavení a předchozí praxe či reference.
Výrobní plán
Tato pasáž obsahuje celý výrobní proces. Pokud bude podnik realizovat část výroby formou 
subdodávek, měli by zde být uvedení i tito subdodavatelé včetně důvodu jejich výběru. 
Rovněž je nutné zde uvést informace o již uzavřených smlouvách. Pokud bude celou nebo i 
část výroby zajišťovat sám podnikatel, musí zde být uveden popis potřebných strojů a zařízení, 
dále také používané materiály a jejich dodavatelé.  V neposlední řadě se zde uvádějí různé 
certifikáty jakostí, kterými podnik disponuje.
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Marketingový plán
Tato část podnikatelského plánu objasňuje jakým způsobem budou výrobky nebo služby 
distribuovány, oceňovány a propagovány. Jsou zde uvedeny rovněž odhady objemu produkce 
nebo sužeb, ze kterých lze následně odvodit odhad rentability podniku. 
Organizační plán
V této části plánu je popsána forma vlastnictví, informace o managementu a dále dle příslušné
právní formy i údaje o obchodních podílech. Jsou zde uvedení klíčoví vedoucí pracovníci, 
jejich vzdělání a dosavadní praktické zkušenosti a v neposlední řadě je zde znázorněna
organizační struktura podniku.
Hodnocení rizik
Je zde potřeba popsat největší rizika, která hrozí z reakce konkurence, ze slabých stránek 
marketingu, výroby či manažerského týmu nebo technologického vývoje. Tato rizika je 
žádoucí analyzovat a připravit alternativní strategie pro jejich eliminaci. Pro potenciálního 
investora je tento přístup zárukou, že podnikatel si je takovýchto rizik vědom a je přípraven 
jim v případě potřeby čelit. 
Finanční pán
Finanční pán určuje potřebné objemy investic a ukazuje, nakolik je podnikatelský plán reálný 
jako celek. Finanční pán se zabývá třemi nejdůležitějšími oblastmi:
Předpoklad příslušných výdajů s výhledem alespoň na tři roky. Jsou zde zahrnuty očekávané:
 Tržby a kalkulované náklady.
 Vývoj hotovostních toků (cash-flow) v příštích třech letech.
 Odhad rozvahy (bilance), který poskytuje informace o finanční situaci podniku 
k určitému datu.
Přílohy (podpůrná dokumentace)
Jsou zde obvykle uvedeny informativní materiály, které nelze začlenit do samotného textu 
podnikatelského plánu. Nejednotlivé přílohy by však měly v textu být odkazy. Obsahem 
příloh mohou být např. korespondence se zákazníky, dodavateli, výpisy z obchodního 
rejstříku, fotografie produktů, výsledky výzkumu trhu aj.
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2.6 Analýza a hodnocení výchozí situace firmy
Základem analýzy výchozí situace firmy /současného stavu/ je analýza vnějšího prostředí 
firmy /externích faktorů/ a vnitřního prostředí firmy /interních faktorů/.
2.6.1 Analýza externích faktorů
Okolí podniku lze členit do různých podob, dle různých autorů. Nejčastěji je v odborné 
literatuře uváděno členění okolí dle Houldena a Jaucha – Gluecka. 
Obr. č.6: Členění okolí podniku dle Jaucha – Gluecka
Okolí podniku dle Jaucha-Gluecka se člení na obecné okolí a oborové okolí. Obecné okolí se 
dále členění na sektor socioekonomický, technologický a vládní. Oborové okolí se člení na 
zákazníky, dodavatele a konkurenci. 
OBECNÉ OKOLÍ
Socioekonomický sektor 
V rámci socioekonomického sektoru je nejdůležitější působení ekonomických, klimatických, 
ekologických a sociálních faktorů . 
Okolí podniku
Vládní sektor
Technolog. sekt.
Socioekon. sekt.
Oborové okolí
Obecné okolí
Konkurence
Dodavatelé
Zákazníci
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Ekonomické faktory se analyzují především z důvodu silného vlivu současné a budoucí 
ekonomiky na situaci podniku. Analyzují se zejména následující faktory:
- stádium hospodářského cyklu
- míra inflace
- politická a hospodářská politika vlády
- monetární a fiskální politika
- jiné makroekonomické ukazatele  /magický čtyřúhelník/
Ekologické a klimatické faktory významně ovlivňují výrobní technologie podniku, 
rozmisťování výrobních jednotek, způsobují zákazy určitých výrobních provozů apod.  Lze 
říci, že především vlivem ekologických faktorů, případně vyčerpáním dosavadních přírodních 
zdrojů byl v posledních desetiletích vyvinut efektivní tlak na racionalizaci přírodní energie a 
využívání přírodních zdrojů. Ekologické faktory nepřinášejí pouze různá omezení, ale vytváří 
i nové podnikatelské příležitosti, např. v oblastech hospodaření s odpady, alternativních 
energetických zdrojů, čistíren odpadních vod apod.
Sociální faktory zahrnují především následující faktory:
- společenskopolitický systém a klima ve společnosti
- hodnotové stupnice a postoj lidí
- životní styl a  životní úroveň
- kvalifikační struktura populace
- zdravotní stav a věková struktura populace
Sociální faktory mohou výrazně ovlivňovat poptávku po zboží a službách i stranu nabídky 
– podnikavost, pracovní motivaci. 
Technologický sektor
Investování do technického rozvoje se na přelomu tisíciletí stalo naprostou nezbytností, 
zároveň však v sobě zahrnuje mnoho rizik – např. vznik konkurenčních technologií, nejistá 
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návratnost vložených prostředků. Strategické zaměření na technický rozvoj je velmi významní 
pro firmy sledující diferenciační obchodní strategii. 
Vládní sektor
Fungování ekonomiky je v současnosti velice ovlivňováno aktivitami vlády a dalšími orgány 
a institucemi podílejícími se přímo či nepřímo na řízení a ovlivňování státu. Stát ovlivňuje 
fingování ekonomiky především zákony, definicí hospodářské politiky, podporou exportu, 
výzkumu  a technického rozvoje. 
Stát je rovněž spoluodpovědný za kvalitu pracovní síly ve smyslu jeho zodpovědnosti za 
školskou, zdravotnickou a sociální oblast. 
OBOROVÉ OKOLÍ PODNIKU
Oborové okolí podniku je ovlivňováno především jeho konkurenty, dodavateli a zákazníky. 
Jak uvádí M. Keřkovský: „Velmi důležitým nástrojem analýzy oborového okolí je Porterův 
pětifaktorový model konkurenčního prostředí.“ 
Obr. č.7:  Porterův model konkurenčního prostředí
Model vychází z předpokladu, že pozice firmy působící v určitém odvětví je především 
určována  působením pěti základních faktorů:
Hrozba 
substitutů
Hrozba 
vstupu 
nových  
konkurentů
PROSTŘED
KONKURE
Vyjednáva
cí síla 
dodavatelů
Vyjednáva
cí síla  
zákazníků
Jak lze 
Čím lze zvýšit bariéry 
vstupu ?
Jak lze 
Jak snížit 
Čím lze 
snížit 
vyjednávací 
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1. Vyjednávací síla zákazníků
2. Vyjednávací síla dodavatelů
3. Hrozba vstupu nových konkurentů
4. Hrozba substitutů 
5. Rivalitou firem působících na daném trhu
Sektor zákazníků
Podnik se především zajímá kdo je a jaké potřeby a očekávání má zákazník.  Analýza sektoru 
zákazníků musí být především zaměřena na:
- identifikaci kupujících a faktory, které ovlivňují jejich rozhodování
- demografické faktory, které vytvářejí změny v určitých kategoriích zákazníků
- geografické faktory a rozmístění trhu
U demografických faktorů se analýza zaměřuje především na změny v populaci, posuny ve 
věku populace a rozložení příjmů populace, kterými jsou významně ovlivňování preference a 
možnosti zákazníka. 
U geografických faktorů je analyzována okolnost, kde se zákazník nachází. Tato skutečnost 
má značný vliv na umístění podniku  a na strukturu distribučních systémů. 
Sektor dodavatelů
V sektoru dodavatelů se zkoumá dostupnost a náklady všech vstupů potřebných k výrobě a 
stabilitě dodávek. Náklady a dostupnost zdrojů jsou určovány kvalitou vztahů mezi určitým 
podnikem a jeho dodavateli.
Důležitá z hlediska vztahu dodavatel – odběratel je samozřejmě i pozice odběratele.  Síla 
odběratele je velká pokud je odběratelský podnik koncentrovaný /velký, monopolní/, pokud 
odběratelé představují významnou část obchodu odběratele a pokud odběratel může vertikálně 
integrovat zpětně. Síla odběratele je malá, pokud podniká ve vysoce konkurenčním prostředí, 
náklady na případnou substituci dodávek od dodavatele jsou velké, pokud dodávaný produkt 
tvoří významnou část vstupů výrobního procesu odběratele a pokud dodavatel může 
vertikálně integrovat dopředně. 
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Sektor konkurentů
V sektoru konkurentů zpravidla sehrávají rozhodující roli následující tři faktory, označovány 
též jako bariéry vstupů, resp. výstupu z odvětví.:
1. Možnosti vstupu a výstupu firem do a z oboru
2. Možnosti substituce výrobků a služeb
3. Strategie současných konkurentů
Bariérami vstupu jsou především diferenciace výrobku, rozsah produkce, distribuční kanály, 
výhody v celkových nákladech. Bariérami výstupu jsou zvyky a stereotypy řídících 
pracovníků, dlouhodobé investice a vysoké náklady na výstup. 
2.6.2 Analýza interních faktorů
Neméně důležitou analýzou náležející do analýzy výchozího stavu firmy je analýza vnitřního 
prostředí firmy. V rámci analýzy vnitřního prostředí firmy  analyzujeme za účelem 
identifikace silných a slabých stránek podniku tyto vnitřní faktory: 
- faktory vědeckotechnického rozvoje
- marketingové a distribuční faktory
- faktory výroby a řízení výroby
- faktory podnikových a pracovních zdrojů
- faktory finanční a rozpočtové
Faktory vědeckotechnického rozvoje
Vědeckotechnický rozvoj velmi intenzivně přispívá k vytváření konkurenčních výhod 
podniku ze dvou základních důvodů:
- vede k vytvoření nového nebo zlepšení stávajícího výrobku
- vede ke zlepšení výroby
Obecně můžeme rozlišit tři přístupy k vědeckotechnickému rozvoji:
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- ofenzivní inovátor
- defenzivní následník
- defenzivní imitátor
Marketingové a distribuční faktory
V oblasti marketingu a distribuce je důležité analyzovat následující základní faktory:
- konkurenční struktura trhu
- účinnost cenové strategie
- fáze životního cyklu oboru
- účinnost reklamy a jiné
Faktory výroby a řízení výroby
Při analýze výroby a řízení by měly být zkoumány především následující faktory určující 
vývoj v dané oblasti:
- velikost výrobních kapacit
- rozmístnění vnitropodnikových jednotek
- dostupnost energie, surovin a materiálů
- hospodárnost využití energie, surovin a jiné
Faktory podnikových a pracovních zdrojů
Následující faktory mohou velmi výrazně ovlivnit konkurenční výhody podniku a proto musí 
být rovněž předmětem analýzy:
- image a prestiž podniku
- pracovní klima a kultura podniku
- zkušenosti a motivace pracovníků
- kvalita  zaměstnanců a jiné
Faktory finanční a rozpočtové
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Jedná se především o analýzu finančních zdrojů a finančních výsledků podniku. Nejčastěji se 
využívají poměrové ukazatele likvidity, efektivnosti využití zdrojů, ukazatele ziskovosti, 
případně pyramidové finanční ukazatele. 
2.7 Diagnóza silných a slabých stránek podniku
Nejjednodušší technikou, která se používá v oblasti diagnozování silných a slabých stránek 
podniku je obecně známa analýza SWOT. V analýze SWOT jsou identifikovány klíčové 
faktory, které pro podnik představují silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby okolí. Tyto 
klíčové faktory jsou  verbálně charakterizovány ve čtyřech kvadrantech /Strenght – síla, 
Weakness – slabost, Opportunity – příležitost, Threat – hrozba/. Tato technika umožňuje 
velmi přehledně charakterizovat klíčové faktory, které ovlivňují pozici firmy. 
2.8 Tvorba, hodnocení a volba strategie firmy
Analýza současného stavu firmy provedená dle předchozí kapitoly je výbornou startovní 
čárou pro formulaci strategie firmy a návrh podnikatelského plánu. Základními prvky 
strategie projektu jsou :
 geografická strategie
 strategie z hlediska tržního podílu
 strategie z hlediska vazby výrobek – trh
 marketingová strategie
Geografická strategie
Pro stanovení realistické konkurenční pozice musí firma stanovit svůj relevantní trh, a to 
především z hlediska geografického zaměření svých aktivit. 
Strategie z hlediska podílu na trhu
Pro podnikatelský projekt je třeba dále stanovit tržní pozici nebo tržní podíl, kterého hodlá 
firma dosáhnout na určitém trhu. Důležitost tohoto podílu na trhu vyplývá především z jeho 
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vazby k rentabilitě firmy. Z hlediska předpokládaného podílu na trhu je třeba zvažovat tři 
základní strategie: 
 strategie nákladového prvenství (cost leadership)
 strategie diferenciace
 strategie tržního výklenku – soustředění se na jasně vymezený cíl
Strategie z hlediska vazby výrobek – trh
Tato strategie determinuje do značné míry marketingovou strategii projektu. Z hlediska vazeb 
výrobek – trh se rozlišují:
 strategie penetrace – zaměřená na rozšíření současných výrobků na současných trzích
 strategie rozvoje produktu -  orientovaná na nové produkty pro současné trhy
 strategie rozvoje trhu – proniknutí dosavadních produktů na nové trhy
 strategie diversifikace – orientovaná na proniknutí nových výrobků na nové trhy
Marketingová strategie
Zvýšení prodejů firmy lze dosáhnout buď potlačením konkurence při stabilní nebo klesající 
celkové poptávce /tržní podíl firmy roste/, nebo expanzí trhu při zachování tržního podílu. 
Volba strategie podniku
Výše uvedené varianty strategie podniku je třeba analyzovat a hodnotit z hlediska stupně 
dosažení cílu projektu, finančních dopadů jednotlivých variant strategie jejich rizik finančních, 
politických, ekologických aj. Výsledkem hodnocení je volba výše popsaných strategií. 
Dále je třeba specifikovat základní znalosti a dovednosti, které jsou potřebné pro dosažení 
úspěchu projektu vzhledem ke skutečné i potencionální konkurenci a dále určit, zda se tržní 
pozice dosáhne vlastními silami, či existuje možnost účelné kooperace.
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3. Analýza problému a návrh přístupu k řešení
3.1 Základní strategická analýza firmy
Vlivy okolního světa jsou jen velmi těžce ovlivnitelné především jde-li o vlivy tzv. 
makrookolí (SLEPT faktory).  Nicméně je pro podnik životně důležité tyto vlivy pečlivě 
sledovat a na základě jejich vývoje přizpůsobovat své chování. Na rozdíl od vlivů tzv. 
mikrookolí (definované např. v Porterově 5ti faktorovém modelu), které lze alespoň částečně 
ovlivnit. 
Naproti tomu vlivy (faktory) interní, tedy faktory působící uvnitř podniku může podnik do 
značné míry ovlivňovat a řídit. Ale ať už je míra ovlivnitelnosti podniku jakákoliv, všechny
tyto faktory uvnitř podniku i jeho okolí ať už oborové nebo obecné, musí podnik pečlivě 
sledovat na jejich změny ofenzivně či defenzivně reagovat.
3.1.1 Analýza vnitřního prostředí podniku pomocí metody „7S“.
Podpůrných nástrojů pro analýzu vnitřních faktorů podniku je celá řada. Některé tyto nástroje 
se snaží vymezit obecné oblasti, které pokrývají všechny možné vnitřní faktory podniku, jiné 
se pak zaměřují úžeji na některou skupinu faktorů. K prvním typu patří například „modely 
7S“, z druhé pak lze zmínit příklad portfoliové matice (nejčastěji BCG matice), případně 
využití analýzy marketingového mixu 4P. 
V mojí práci  provedu analýzu interních faktorů podniku pomocí „modelu 7S“. Model nabízí 
zkoumání firmy pomocí sedmi základních vnitřních oblastí každé společnosti, kde písmeno 
„S“ je počáteční písmeno původně anglických názvů těchto oblastí:
-Strategy (strategie)
-Structure (struktura)
-System (systémy řízení)
-Style (styl manažerské práce)
-Staff (spolupracovníci)
-Skills (schopnosti)
-Shared values (sdílené hodnoty)
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Strategie
Strategii společnosti Timken je vyrábět ložiska světové kvality a zvyšovat tím efektivitu 
zákazníků. Základními hodnotami celé korporace Timken jsou etika, bezúhonnost, kvalita, 
inovace a nezávislost.
Struktura
Struktura ve společnosti Timken je funkcionální viz. organizační schéma. Oddělení jsou tedy 
koncipována podle vnitropodnikových funkcí, které je třeba zajisti, přičemž každé oddělení 
má svého vedoucího, který je zodpovědný řediteli podniku. Je kladen vysoký důraz na jasné 
vymezení zodpovědností a pravomocí jednotlivých oddělení a komunikaci napříč odděleními.   
Systémy řízení
Jelikož společnost Timken Olomouc je výrobcem valivých ložisek především pro 
automobilový průmysl, podléhá její systém řízení kromě běžných standardů také přísné 
kontrole průmyslových zákazníků, a to především  systém výrobní. Ve společnosti probíhají 
často a pravidelně zákaznické audity i interní auditové aktivity realizované především top 
managementem ve spolupráci s oddělením Kvality. Jak již bylo zmíněno Olomoucký výrobní 
závod je certifikovaný systémem managementu jakosti ISO 9001, dle environmentální normy 
14001 a mezinárodní normou pro automobilovým průmysl ISO/TS 16949:2002.
Styl manažerské práce
Styl řízení ve společnosti Timken je charakteristický pro americkou společnost. Je kladen 
vysoký důraz na spolupráci a dosahování vytýčených cílů. Vnitropodniková kultura je spíše 
formální a neformální vztahy se vytváří převážně v menších izolovaných kolektivech. 
Management společnosti investuje do rozvoje pracovních sil formou školení a zahraničních 
stáží a očekává od zaměstnanců také návratnost takto vynaložených prostředků. 
Spolupracovníci
Při výběru pracovníků se klade vysoký důraz na morální bezúhonnost, etické jednání, 
schopnost týmové práce, práce ve stresu a zaměření na výsledky. Klade se vyšší důraz na 
morální a etickou úroveň pracovníka a jeho vhodnost do týmu,  než na jeho odborné 
vědomosti a zkušenosti.
Ve společnosti je poměrně vysoká fluktuace, přesto však společnost nabízí možnost 
profesního růstu a maximálního využití osobních i profesních dovedností a znalostí. 
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Schopnosti
Jak již bylo zmíněno, společnost klade vysoké nároky na kvalitu pracovních sil. Investuje do 
jejich rozvoje a vytváří podmínky pro maximální využití jejich profesního i osobnostního 
potenciálu. Pracovní týmy jsou koncipovány tak, aby bylo dosahováno synergického efektu ze 
spolupráce. Klade se vysoký důraz na pružnosti v pracovní náplni, což je silnou stránku této 
společnosti z pohledu flexibility pracovních sil.
Sdílené hodnoty
Sdílené hodnoty odrážejí základní skutečnosti, ideje a principy respektované pracovníky. 
Sdílenými hodnotami kladenými na první místo jsou v celosvětové korporaci Timken etika, 
bezúhonnost, kvalita, inovace a nezávislost. Vysoký důraz je kladen také na kvalitu odvedené 
práce.
3.1.2 Analýza vnějšího prostředí podniku
V této kapitole se budu zabývat rozborem obecného okolí podniku tzv. podnikovým 
makrookolím. K tomuto rozboru použiji manažerský nástroj PEST analýzu, která se zabývá  
rozborem čtyř hlavních integrujících faktorů determinujících podnikatelské makroprostředí 
obecně. Zkratka PEST nebo také v některé literatuře uváděná pod názvem SLEPT v podstatě 
definuje hlavní oblasti zájmu této analýzy. Zaměřuje se na faktory Politicko-legislativní, 
Ekonomické, Sociální a demografické, Technologické a technické. V těchto oblastech 
zkoumá současný stav a snaží se s určitou pravděpodobností usuzovat na jejich budoucí vývoj. 
Může se stát, že některé faktory bude sporné jednoznačně klasifikovat např. může nastat 
určitá zaměnitelnou některých faktorů politicko-legislativních a ekonomických, avšak nutno 
dodat, že přesná klasifikace dílčích faktorů není pro tuto analýzu nijak zvlášť významná, spíše 
je důležité žádný z podstatných dílčích faktorů neopomenout.
Politicko-legislativní faktory
V současné době je v ČR vládnoucí stranou ODS (Občanská demokratická strana) v čele 
s Miroslavem Topolánkem. Tato strana je nakloněna rozvoji malých a středních firem a 
v tomto smyslu také aktivně spolupracuje v zájmu rozvoje  podnikání v celé EU. 
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Program této strany se vyznačuje snahou o nižší daňovou zátěž podnikatelských subjektů i 
fyzických osob. Je spíše orientována na vytvoření podmínek příznivých pro podnikatelskou 
činnost a omezování státní intervence do tržního mechanizmu.  
Politické a právní prostředí jsou významné faktory, které rozhodují o tom, zda se firma 
rozhodne přesunout svoji výrobu do ČR. Stabilní prostředí motivuje zahraniční investory i 
vývozce a má pozitivní vliv na začleňování zemí do procesu internacionalizace. Nestabilní 
prostředí uvádí naopak země do ekonomické izolace. V rámci analýzy politického a právního 
prostředí jsou obvykle zkoumány následující faktory: politický systém, politická stabilita, 
vztah k zahraničním firmám, korupční prostředí a snaha vládní garnitury s tímto jevem 
bojovat, význam zájmových skupin (podnikatelské a profesní svazy, sdružení na ochranu 
spotřebitelů, atd.), které mohou ovlivňovat politická rozhodování (tzv.lobbing), právní úprava 
podnikání zahraničních subjektů (všeobecné podmínky pro zahraniční podnikatelské subjekty, 
možnost kontroly vlastnictví, možnost nákupu nemovitostí a pozemku, devizové-právní 
aspekty podnikání zahraničních subjektů, podmínky pro zaměstnání cizinců apod.).
Ekonomické faktory
Vzhledem k tomu, že 98% výrobků společnosti Timken je určena pro export, jsou i obchody 
realizované většinou v zahraniční měně – nejčastěji v EURO. Naopak nákup materiálu i 
jiných podnikových zdrojů je často realizován v KČ. Z toho vyplívá, že je pro podnik žádoucí 
sledovat vývoj kurzu české koruny k EURO, případně jiným měnám. Realizace zahraničního 
obchodu je spjata s existencí kurzového rizika, které se pak spolupodílí na hospodářském 
výsledku podniku. Nestabilita cenových kurzů zvyšuje nespolehlivost cenových kalkulací 
(pro podnikatele je důležité vědět, jakou úhradu za vyvezené zboží získá v domácí měně nebo 
jak vysokou částku bude muset v domácí měně zaplatit za dovážené zboží a služby) a zvyšuje 
náklady spojené s nutností zajištění proti kurzovému riziku. Významnější kurzové změny 
ovlivňují konkurenceschopnost vývozců.
K nejčastěji analyzovaným makroekonomickým ukazatelům patří: vývoj HDP na obyvatele, 
míra inflace, míra nezaměstnanosti, tempa růstu HDP, reálné směnné relace, vývoj investic, 
vývoj platební bilance atp. Dále jsou do makroekonomické analýzy často zahrnovány i 
analýzy základních demografických ukazatelů (počet obyvatel, průměrná délka života, 
natalita a její vývoj, profesní a vzdělanostní struktura) a analýza ukazatelů životní úrovně a 
spotřeby.
Analýzy politického a ekonomického prostředí jsou obvykle snadno dostupné. Provádějí je 
jak veřejné instituce (obchodní oddělení velvyslanectví, agentury na podporu exportu, 
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agentury na podporu přílivu zahraničních investic), tak soukromé instituce (např. banky a 
pojišťovny či specializované ratingové agentury).
Sociální a demografické faktory
Kulturu můžeme definovat jako identitu lidí, která vytváří vzor vztahu a chování ve 
společnosti. Jednotlivci jsou silně nakloněni přijímat a věřit tomu, co jim kultura říká, bez 
ohledu na objektivní platnost blokují nebo ignorují vše, co je v rozporu s jejich kulturní
pravdou nebo v konfliktu s jejich vírou. Z toho vyplývá i určitá předpojatost vůči změnám.
Kulturní vlivy mají dynamickou povahu, ale mění se relativně pomalu, v souladu s tím, jak se 
mění sama společnost.
Kulturní odlišnosti se projevují mnoha formami. Nejviditelnějším prvkem je jazyk, který 
umožňuje dorozumívání, vymezuje způsob vnímání a myšlení a do značné míry odráží 
charakter a hodnoty dané kultury. Znalost cizího jazyka podstatným způsobem usnadňuje
pochopení kulturních odlišností a přímou komunikaci, která je důležitá pro úspěch
mezinárodního podnikání. 
Dalším významným projevem kulturních odlišností je neverbální komunikace. Projevy 
neverbální komunikace mohou být v některých kulturách velmi výrazné (jižní Itálie), v jiných 
naopak spíše zastřené či skrývané (Velká Británie). Často jsou nedorozumění mezi 
zahraničními podnikateli způsobena mylnou interpretací neverbálních signálu. Vyjádřením
kulturních odlišností je dále např. oblékání, stravovací návyky anebo vztah k osobní hygieně.
Technologické a technické faktory
Rychle se vyvíjející technika i technologie mají dopad na všechna odvětví. Výrobní kapacity 
strojů se zvyšují a nároky na jejich obsluhu se snižují. Tyto dva faktory mají za následek to, 
že podniky jsou schopny vyrábět více při nižším poctu zaměstnanců, což na jedné straně 
negativně ovlivňuje zaměstnanost, ale na straně druhé zvyšuje produktivitu práce. Náročnější 
strojová vybavenost může však naopak zvýšit  kapitálovou náročnost výroby, a tak je vždy 
otázkou zvážení konkrétní situace a volby optimální kombinace práce a kapitálu vzhledem 
k jejich ceně a produktivitě. Veškeré zmíněné vlivy technologického prostředí se projevují i 
ve společnosti Timken.
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3.1.3 Analýza oborového okolí
K analýze oborového okolí nebo také mikrookolí použiji Porterův 5-ti faktorový model, který 
vychází z toho, že firma je ve svém bezprostředním tržním okolí silně ovlivňována 
následujícími 5ti faktory.
 Rivalitou firem působících na daném trhu
 Vyjednávací silou zákazníků
 Vyjednávací silou dodavatelů
 Hrozbou vstupu nových konkurentů
 Hrozbou substitutů
Rivalita firem působících na daném trhu
Výroba ložisek vyžaduje vysoké investice, což je jakási překážka vstupu jiných firem do 
tohoto odvětví. Stroje pro technologické opracování ložiskových kroužků jsou velmi drahé a 
výroba má tím tak poměrně vysoký stupeň provozní páky. Podnikatel se tak může snadno 
dostat do ztráty. Jelikož olomoucký závod vyrábí převážně pro automobilový průmysl, hraje 
klíčovou roli hlavně kvalita ložiskových kroužků. Celý výrobní systém musí splňovat  kromě 
požadavků certifikátu managementu jakosti ISO 9001 i požadavky mezinárodní normy pro 
automobilový průmysl ISO/TS 16949:2002.
V olomouckém závodě se vyrábí zhruba 1000 typů valivých ložisek a přibližně 60% jsou
ložiska speciální. Produktový rozsah je velmi široký a celý výrobní systém je projektovaný 
tak, aby dokázal maximálně rychle reagovat na přání zákazníka. Profesionální spolupráce 
technologie s výrobu umožňuje zavádět stále nové produkty do výroby dle konkrétních přání 
zákazníka. Výrobní dávky jsou velmi různorodé co do počtu kusů a přeseřizování strojů na 
nový typ ložiskového kroužku je velmi časté (i několikrát za den). Časté přeseřizování strojů 
na druhou stranu zvyšuje průměrné náklady na 1ks produktu. Olomoucký závod je tedy ta část 
výroby korporace Timken, která je zaměřena právě na nízkoobrátkové díly a široký 
produktový sortiment.
Předností  výroby v olomouckém závodě je tedy rychlá reakce na nově vzniklý požadavek 
zákazníka na speciální nekatalogové ložisko a výroba i maloobjemových sérií. 
Nevýhodou oproti konkurenci je trochu dražší výrobní náklady mimo jiné také právě z těchto 
důvodů.
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Vyjednávací síla zákazníků
Vyjednávací síla zákazníků se může stát velmi významným faktorem působícím na chování
podniku i cenu za jednotku produkce. Obecně platí pravidlo, že je lepší mít více zákazníků 
s menším odběrem než jednoho velkého zákazníka. V případě více odběratelů není firma tak 
citlivá na výpadky či ztráty dodavatele, zatímco ztráta exkluzivního zákazníka by mohla být 
pro firmu smrtelnou ránou. 
Závod Timken v Olomouci má v současné době celkem 14 zákazníků - BMW, Volkswagen, 
Škoda auto, Porsche, Volvo, Daimler Chrysler, Getrag, ZF, Mondial, Bosch, Agco, John 
Deere, Renault a Toyota. Jak je ze známých značek patrné, mezi zákazníky závodu patří
především značky automobilového průmyslu. Z toho vyplívá i jakostní náročnost těchto 
zákazníků a tvrdé postihy a kompenzace v případě nedodržení požadovaných jakostních 
znaků produktu. Automobiloví výrobci jsou velmi citliví na kvalitu ložisek a v podstatě 
jakákoliv významná změna ve výrobním procesu, která by mohla mít vliv na kvalitu produktu 
nebo aspoň zvýšila riziko výskytu neshodného produktu podléhá přísně střežené 
informovanosti zákazníka o této změně a zákaznickému schválení řízené změny. O jednoho 
zákazníka výrobní závod Timken v Olomouci v minulosti již přišel a bylo to právě z důvodu 
nekvalitní produkce, bohužel nevyhovující jakost zakázky ložisek se zjistila až při konečném 
užití během provozu  automobilů, což mělo za následek stažení těchto automobilů z trhu. Celá 
reklamace včetně veškerých nákladů s ní spojených byla zaúčtována společnosti Timken
v hodnotě 20 mil. Kč. To způsobilo že její hospodářský výsledek v daném roce vykázal ztrátu.
Kromě výše zmíněné kvality mají automobiloví zákazníci plán trvale snižovat ceny 
nakupovaných komponentů, a tak společnosti Timken nezbývá než neustále realizovat 
projekty na nejrůznější druhy úspor, aby si udržela svoji konkurenceschopnost nejen v kvalitě, 
ale i ceně.
Vyjednávací síla dodavatelů
Pro vyjednávací sílu dodavatelů platí podobné obecné pravidlo jako pro vyjednávací sílu 
zákazníků. Pokud je dodavatel dané komponenty nebo materiálu jediný a není 
konkurenceschopný alternativní dodavatel téhož produktu nebo pro něj není naše firma 
významná z pohledu procentického zastoupení podílu na celkové jeho produkci, je 
vyjednávací síla dodavatele vysoká a naopak.
Společnost Timken Olomouc má mnoho dodavatelů a to nejen na dodávaný materiál a 
komponenty pro výrobu a kompletaci valivých ložisek, ale i dodavatelů poskytujících služby 
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
36
úklidovými a ostrahovými počínaje až po vysoce specializované služby v oblasti speciálního 
měření a externích výzkumných prací.
U většiny ložiskových kroužků si společnost nechává provést částečné technologické 
opracování externími firmami a ve svém závodě pak provádí pouze finální opracování 
povrchů broušením, což je hlavní technologické know-how společnosti Timken v oblasti 
výroby valivých ložisek. V těchto technologických procesech se skrývá konkurenční výhoda 
z pohledu kvality i ceny a tyto klíčové procesy si společnost pečlivě hlídá. 
Stejně tak jako zákazníci společnosti Timken sledují pečlivě kvalitu i cenu její produkce, musí 
i tato společnosti pečlivě sledovat kvalitu, cenu i spolehlivost dodávek svých obchodních 
dodavatelů, provádět jejich hodnocení, analýzy rizik i aktivní vyhledávání potenciálních 
dodavatelů nových. 
Hrozba vstupu nových konkurentů
Z pohledu hrozby vstupu nových konkurentů považuji riziko za poměrně malé. Výroba je 
dosti investičně náročná, což už je první bariéra vstupu nových firem do tohoto odvětví a 
výrobní systém, který je schopen trvale dodávat kvalitní valivá ložiska do automobilového 
průmyslu je těžké vytvořit a po stránce auditu jakosti udržet. To se neobejde bez předchozích 
zkušeností s výrobou pro automobilový průmysl. Ve výrobě valivých ložisek v Olomouckém 
závodě je klíčový proces broušení, kterým se dotváří konečná kvality a tento proces neustále 
probíhá systematickým kontinuálním zlepšováním, na němž je zainteresována skupina 
odborných technologů. Korporátní společnost Timken si za téměř sto let historie a zkušeností 
s broušením, které samozřejmě sdílí se všemi svými sesterskými výrobními závody, udělala 
takový náskok, že by je nově vstupující firma bez srovnatelného know-how mohla jen těžko 
ohrozit. Riziko hrozí spíše od již existující konkurence, která by mohla výrobu 
v Olomouckém závodě ohrozit realizací podobného výrobního programu formou své dceřiné 
společnosti.
Hrozba substitutů
Vzhledem k charakteru produktu, který výrobní závod Timken Olomouc vyrábí – valivá 
ložiska pro průmyslové zákazníky, je vyloučeno, aby zákazník použil ve své průmyslové
aplikaci jiný produkt než ten, který je jednoznačně dán výkresovou specifikací. Riziko 
v tomto směru vidím spíš v tom, že by průmyslový zákazník novým technickým řešením 
nahradil původní aplikaci, pro kterou jsou produkty společnosti Timken určeny. Zatím se ale 
nejeví, že by v tomto směru docházelo k výrazným změnám. Valivé ložisko slouží 
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k výraznému nížení tření i opotřebení rotujících ploch, je schopno přenášet poměrně vysoké 
radiální i axiální tlaky (v závislosti na konkrétním typu ložiska) a má poměrně vysokou
životnost. Z tohoto důvodu považuji hrozbu substitutů za nejméně rizikovou.
3.1.4 SWOT analýza
Analýza SWOT (Strengths – silné stránky, Weaknesses – slabé stránky, Opportunities -
příležitosti, Threats - hrozby) je základem strategické analýzy. Umožňuje, posoudit současný 
stav příležitostí a ohrožení z vnějšího okolí podniku ať  už obecného nebo oborového, což je 
předmětem tzv. externí analýzy a zhodnotit silné a slabé stránky uvnitř podniku, což je 
naopak předmětem tzv. interní analýzy. Na základě takovéto komplexní SWOT analýzy pak 
můžeme formulovat budoucí strategii i hodnotit strategii současnou.
Externí faktory
Příležitosti  (Opportunities):
 Potenciální možnost oslovit další průmyslové zákazníky
 Vytlačení konkurence schopností rychle reagovat na nové specifické požadavky
zákazníků
 Rozšíření sortimentu o nové produkty 
 Možnost nákupu nového technologického vybavení
 Příležitost snížení vyjednávací síly dodavatelů oslovením dodavatelů nových.
 Možnost využití externích služeb „outsorcingu“ pro neklíčové výrobní i nevýrobní 
podnikové procesy.
Ohrožení (Threats):
 Změna vládní strany  a zavedení progresivního zdanění.
 Posilování české koruny a z toho plynoucí kurzové riziko ze zahraničního obchodu.
 Legislativní změny
 Růst konkurenčních tlaků
 Zákaznické reklamace a riziko ztráty zákazníka.
 Zvyšování cen oceli, materiálů používaných při výrobě a energií.
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 Tlak zákazníků na snížení ceny.
 Riziko nekvalitních produktů od dodavatelů.
 Riziko opožděného dodání zakázky zákazníkovy. 
 Riziko opožděného dodání výrobního materiálu.
Interní faktory
Silné stránky (Strengths):
 Technologické know-how
 Sdílení firemní hodnoty
 Jasná vize
 Vysoká kvalita pracovních sil
 Rychlá reakce na požadavky zákazníka
 Rychlá inovační činnost
 Široký sortiment ložiskových kroužků
 Dobrý systém motivace a hodnocení pracovníků
 Certifikace dle norem ISO 9001, 14001, ISO/TS 16949:2002
 Vysoká finanční stabilita
Slabé stránky (Weaknesses):
 Slabší organizace práce
 Nejasné kompetence a pravomoci
 Časté reklamace od zákazníků
 Staré výrobní zařízení a technologie
 Vysoké nároky na kvalifikaci operátorů
 Vysoký objem rozpracované výroby
 Vysoká fluktuace zaměstnanců
 Napjaté pracovní klima
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
39
3.1.5 Shrnutí současného stavu firmy
Jak je patrné ze SWOT analýzy, výrobní závod Timken v Olomouci se nachází v poměrně 
stabilní pozici. Vzhledem k velmi širokému produktovému portfoliu i počtu průmyslových 
zákazníků je méně citlivý na ztráty v těchto oblastech.  Je trvale v dobré platební schopnosti a 
spolu se svými dodavateli i zákazníky vytváří trvale dobré vztahy. Tomuto faktu podřizuje i 
přísná kritéria výběru svých dodavatelů i jejich průběžné hodnocení během obchodní 
spolupráce. Vzhledem ke svým dobrým inovativním schopnostem se často naskýtá příležitost 
zavádět do výrobního programu stále nové typy ložiskových kroužků. Systém výroby je velmi 
často a pravidelně auditován zákazníky, a tak je neustále udržován poměrně kvalitní systém 
řízení jakosti. To napomáhá udržování dobrých obchodních vztahů.
Určitým ohrožením hospodářských výsledků jsou kurzová rizika při realizaci zahraničního 
obchodu neboť asi 98% obchodů je realizováno se zahraničím. Tento fakt musí mít finanční
oddělení neustále na paměti a proti kurzovému riziku se bránit vhodnými nástroji.
Společnost Timken má více než stoletou tradici ve výrobě valivých ložisek a v této oblasti 
velmi silné know-how, které si pečlivě střeží především u klíčových procesů finálního 
opracování kovových povrchů. To je bezesporu velikou konkurenční výhodou, která brání 
vstupu do odvětví novým firmám. Zaměstnává vysoce kvalifikované technologické
specialisty, kteří se každodenně podílí na zdokonalování  výrobního procesu formou úspor při 
technologickém zpracování.
Firemní kultura i vnitropodnikové hodnoty jsou v Olomouckém závodě stejné jako v celé 
korporaci Timken. Na zaměstnance jsou kladeny vysoké požadavky po stránce morální i 
týmové práce. Tomu je uzpůsoben i systém motivace a hodnocení pracovníků. Společnost 
svým zaměstnancům hodně dává, ale také od nich hodně očekává. Z toho plyne i poměrně 
vysoká fluktuace zaměstnanců.
Vzhledem k tomu, jak vysoké nároky jsou kladeny na zaměstnance, považuji samotný systém 
organizace práce a jasné vymezení pravomocí a kompetencí především mezi odděleními za 
slabší stránku této firmy. Také vnitropodniková komunikace, především napříč odděleními 
není dle mého názoru dostačující. S tím částečně souvisí i výskyty jakostně neshodných 
výrobků u zákazníka a z toho plynoucí zákaznické reklamace. Na tento fakt by se měla 
společnost rychle zaměřit, protože ztracená důvěra zákazníka z automobilového průmyslu se 
těžko získává zpět.
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3.2 Finanční analýza
V této kapitole provedu zjednodušenou finanční analýzu, která by měla poskytnout rychlý 
přehled o finančním zdraví podniku. Pro zpracování finanční analýzy jsem použil účetní 
výkazy (rozvahu a výkaz zisků a ztrát) za poslední tři kalendářní období.
3.2.1 Horizontální analýza rozvahy.
        
Určují se vývojové trendy položek rozvahy. Vyhodnotí se % změny v jednotlivých letech 
oproti předchozímu roku. V tabulkách vždy uvádíme absolutní hodnotu položky i její % 
změnu vůči předchozímu roku.
Propočet je následující : (položka i+1 – položka i )/ položka i  celé násobíme 100 a 
dostáváme %.
 Struktura hodnocení je následující:
           Aktiva:
                     Určit vývoj následujících položek pro jednotlivé roky:
                      -  stálá aktiva:  DNM, DHM, Dlouhodobý finanční majetek
                      - oběžná aktiva: Zásoby, dlouhodobé pohledávky, krátkodobé pohledávky,    
krátkodobé finanční majetek.
                      - časové rozlišení (ostatní aktiva) 
Tabulka č1.: Horizontální analýza aktiv
Údaje jsou v tis. Kč, respektive v % 2005 2006 2007 06/05 % 07/06 %
AKTIVA CELKEM 1002063 1055587 1139515 53524 5,34% 83928 7,95%
Stálá aktiva 559844 552961 605168 -6883 -1,23% 52207 9,44%
DNM 372 361 1531 -11 -2,96% 1170 324,10%
DHM 559472 552600 603637 -6872 -1,23% 51037 9,24%
Dlouhodobý finanční majetek 0 0 0 0 0,00% 0 0,00%
Oběžná aktiva 440561 500528 530157 59967 13,61% 29629 5,92%
Zásoby 223072 236583 241574 13511 6,06% 4991 2,11%
Dlouhodobé pohledávky 118 388 0 270 228,81% -388 -100,00%
Krátkodobé pohledávky 211893 226431 239857 14538 6,86% 13426 5,93%
Krátkodobý finanční majetek 5478 37126 48726 31648 577,73% 11600 31,24%
Ostatní aktiva 1658 2098 4190 440 26,54% 2092 99,71%
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Horizontální vývoj aktiv
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Graf č.1: Horizontální rozložení aktiv v roce 2007
Z tabulky horizontální analýzy aktiv je zřejmé, že na nárůstu celkových aktiv měla v roce 
2006  největší podíl oběžná aktiva, která se zvýšila oproti předcházejícímu roku především 
v krátkodobém finančním majetku. Naproti tomu v roce 2007 vzrostla hodnota celkových 
aktiv zejména díky nárůstu stálých aktiv, což bylo zapříčiněno nárůstem dlouhodobého 
hmotného majetku. Společnost nakoupila několik nových výrobních zařízení, především pro 
finální opracování povrchů ložiskových kroužků.
          Pasiva:
                      Vývoj následujících položek pro jednotlivé roky:
                        - vlastní kapitál: Základní kapitál, kapitálové fondy, rezervní fondy, výsledky 
hospodaření minulých let, výsledek hospod. běžného  účetního období (po 
zdanění).
                        - cizí zdroje: rezervy, dlouhodobé závazky, krátkodobé závazky, bankovní 
úvěry a výpomoci (bankovní úvěry dlouhodobé, krátkodobé bankovní úvěry)
                        - časové rozlišení (ostatní pasiva).
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Údaje jsou v tis. Kč, respektive v % 2005 2006 2007 06/05 % 07/06 %
PASIVA CELKEM 1002063 1055587 1139515 53524 5,34% 83928 7,95%
Vlastní kapitál 890471 966291 1003309 75820 8,51% 37018 3,83%
Základní kapitál 1012700 1012700 1012700 0 0,00% 0 0,00%
Rezervní fondy a ostatní fondy 
ze zisku 3902 6197 9988 2295 58,82% 3791 61,17%
Výsledek hospodaření
minulých let -172034 -128426 -56397 43608 -25,35% 72029 -56,09%
Výsledek hospodaření běžného 
účetního období (+ / -) 45903 75820 37018 29917 65,17% -38802 -51,18%
Cizí zdroje 111592 89296 136206 -22296 -19,98% 46910 52,53%
Dlouhodobé závazky 0 0 2534 0 0,00% 2534 0,00%
Krátkodobé závazky 111592 89296 133672 -22296 -19,98% 44376 49,70%
Ostatní pasiva 0 0 0 0 0,00% 0 0,00%
Tabulka č.2: Horizontální analýza pasiv
Horizontální vývoj pasiv v roce 2007
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Graf č.2: Horizontální rozložení pasiv v roce 2007
Co se týče zdrojů krytí majetku společnosti se poměr cizího kapitálu k vlastním zdrojům nijak 
výrazně nezměnil. Společnost si stále drží svůj konzervativní způsob financování majetku 
podniku. Cizí zdroje jsou tvořeny převážně krátkodobými závazky z obchodních vztahů, které 
však tvoří zhruba jen asi polovinu  krátkodobých pohledávek jek je patrno z tabulky vertikální 
analýzy aktiv výše.
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3.2.2 Vertikální analýza rozvahy
        Účelem je zjistit, která položka je nositelem změn zjištěných horizontální analýzou. 
Aktiva:
                     Určit % podíly následujících položek pro jednotlivé roky:
                      - stálá aktiva:  DNM, DHM, Dlouhodobý finanční majetek
                      - oběžná aktiva: Zásoby, dlouhodobé pohledávky, krátkodobé pohledávky, 
krátkodobé finanční majetek.
                      - časové rozlišení (ostatní pasiva).
Údaje jsou v tis. Kč, respektive v % 2005 2006 2007 2005 2006 2007
AKTIVA CELKEM 1002063 1055587 1139515 100,00% 100,00% 100,00%
Stálá aktiva 559844 552961 605168 55,87% 52,38% 53,11%
DNM 372 361 1531 0,04% 0,03% 0,13%
DHM 559472 552600 603637 55,83% 52,35% 52,97%
Dlouhodobý finanční majetek 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
Oběžná aktiva 440561 500528 530157 43,97% 47,42% 46,52%
Zásoby 223072 236583 241574 22,26% 22,41% 21,20%
Dlouhodobé pohledávky 118 388 0 0,01% 0,04% 0,00%
Krátkodobé pohledávky 211893 226431 239857 21,15% 21,45% 21,05%
Krátkodobý finanční majetek 5478 37126 48726 0,55% 3,52% 4,28%
Ostatní aktiva 1658 2098 4190 0,17% 0,20% 0,37%
Tabulka č.3: Vertikální analýza aktiv
Vertikální rozložení aktiv v roce 2007
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Graf č.3: Vertikální rozložení aktiv v roce 2007
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Jak je z tabulky vertikální analýzy aktiv patrné, majetek společnosti Timken Olomouc je 
tvořen zhruba z poloviny stálým a z poloviny oběžným majetkem. Stálý majetek je tvořen 
převážně Dlouhodobým hmotným majetkem, který reálně představuje hodnotu budov, 
strojního zařízení pro výrobu valivých ložisek a pozemků přičemž v této hodnotě je zahrnuta i 
cena pozemku pro případnou výstavbu nových výrobních prostor v okolí podniku.
Dlouhodobý finanční majetek společnost nemá.
Oběžná aktiva jsou tvořena přibližně z poloviny krátkodobými pohledávkami a z poloviny 
zásobami. Zásoby jsou pak z převážné části tvořeny rozpracovanou výrobou. 
Tyto tři hlavní kategorie majetku: Dlouhodobý hmotný majetek, zásoby a krátkodobé 
pohledávky jsou hlavními nositeli změny hodnoty celkového majetku podniku.
Pasiva:
                       Podíly následujících položek pro jednotlivé roky:
                        - vlastní kapitál: Základní kapitál, kapitálové fondy, rezervní fondy, výsledky 
hospodaření minulých let, výsledek hospod. běžného  účetního období (po 
zdanění).
                        - cizí zdroje: rezervy, dlouhodobé závazky, krátkodobé závazky, bankovní 
úvěry a výpomoci (bankovní úvěry dlouhodobé, krátkodobé bankovní úvěry)
                        - časové rozlišení (ostatní pasiva).
Údaje jsou v tis. Kč, respektive v % 2005 2006 2007 2005 2006 2007
PASIVA CELKEM 1002063 1055587 1139515 100,00% 100,00% 100,00%
Vlastní kapitál 890471 966291 1003309 88,86% 91,54% 88,05%
Základní kapitál 1012700 1012700 1012700 101,06% 95,94% 88,87%
Rezervní fondy a ostatní fondy 
ze zisku 3902 6197 9988 0,39% 0,59% 0,88%
Výsledek hospodaření 
minulých let -172034 -128426 -56397 -17,17% -12,17% -4,95%
Výsledek hospodaření běžného 
účetního období (+ / -) 45903 75820 37018 4,58% 7,18% 3,25%
Cizí zdroje 111592 89296 136206 11,14% 8,46% 11,95%
Dlouhodobé závazky 0 0 2534 0,00% 0,00% 0,22%
Krátkodobé závazky 111592 89296 133672 11,14% 8,46% 11,73%
Ostatní pasiva 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
Tabulka č.4: Vertikální analýza pasiv
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Jak je patrné z tabulky vertikální analýzy pasiv, zhruba 90% zdrojů krytí je tvořeno vlastním 
kapitálem. To činí společnost velmi stabilní a zajímavou pro obchodní partnery i bankovní 
ústavy. Co by mohlo na první pohled zarazit je, že vlastní kapitál je nižší než základní kapitál, 
což je způsobeno především velkou ztrátou při založení podniku. Tato je tímto rozúčtována na 
několik let což se projevuje účetně v nižších hodnotách vlastního kapitálu.
Další zajímavou skutečností je, že společnost nemá žádné dlouhodobé závazky, žádné 
bankoví úvěry, které by při své překapitalizovanosti mohla poměrně levně získat. Cizí kapitál 
je tvořen hlavně krátkodobými závazky z obchodního styku.
3.2.3 Analýza rozdílových a tokových ukazatelů
       Pro zjednodušení provedeme pouze horizontální analýzu následujících vybraných 
       položek výsledovky.
 výkony
 odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku
 výkonová spotřeba
 přidaná hodnota
 osobní náklady
 provozní hospodářský výsledek
 finanční výsledek hospodaření
 hospodářský výsledek před zdaněním
 hospodářský výsledek za účetní období
     
Analýza je zpracována formou tabulky, která bude obsahovat absolutní hodnoty zkoumaných 
veličin v jednotlivých letech a jejich % změny oproti předchozímu roku. 
Údaje jsou v tis. Kč 2005 2006 2007
Výkony 1028063 972197 1 022 064
Výkonová spotřeba 711071 620137 669 434
Přidaná hodnota 316992 352060 352 630
Osobní náklady 202 811 197597 218 958
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 48 561 46229 47 887
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 27 893 6491 7 190
Provozní výsledek hospodaření 64 559 88398 64 101
Finanční výsledek hospodaření -18656 -12578 -4972
Výsledek hospodaření před zdaněním 45903 75820 59 129
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+ / -) 45903 75820 37 018
Tabulka č.5: Vybrané položky výkazu zisků a ztrát
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Údaje jsou v tis. Kč, respektive v % 06/05 % 07/06 %
Výkony -55866 -5,43% 49 867 5,13%
Výkonová spotřeba -90934 -12,79% 49297 7,95%
Přidaná hodnota 35068 11,06% 570 0,16%
Osobní náklady -5 214 -2,57% 21361 10,81%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku -2 332 -4,80% 1658 3,59%
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu -21 402 -76,73% 699 10,77%
Provozní výsledek hospodaření 23 839 36,93% -24297 -27,49%
Finanční výsledek hospodaření 6078 -32,58% 7606 -60,47%
Výsledek hospodaření před zdaněním 29917 65,17% -16691 -22,01%
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+ / -) 29917 65,17% -38802 -51,18%
Tabulka č.6: Horizontální analýza vybraných položek výkazu zisků a ztrát
Jak můžeme vyčíst z tabulky horizontální analýzy vybraných položek výkazu zisků a ztrát, 
výkony v roce 2006 oproti předcházejícímu roku klesly, s tím však výrazně klesla i výkonová 
spotřeba, což ještě nemuselo porušit základní ekonomicko-normativní růstové tendence. Pro 
hlubší analýzu výnosových a nákladových souvislostí bych doporučoval provést ekonomickou 
analýzu, která však přesahuje obsahový rámec této diplomové práce, a tak se touto detailnější 
analýzou kauzálních vztahů tvorby zisku a nákladů nebudu v této práci hlouběji zabývat.
Co však nemohu okomentovat je fakt, že v následujícím roce hodnota výkonů opět vzrostla 
spolu s výkonovou spotřebou, což bylo částečně  způsobeno výše zmíněným nákupem 
výrobního zařízení, které se oddělení TPV (technické přípravy výroby) snažilo co nejrychleji 
plně uvolnit do výrobního procesu. Tento fakt s sebou přinesl i nárost pracovních sil a s tím 
spojených  osobních nákladů.
3.2.4 Analýza poměrových ukazatelů
Analýza poměrových ukazatelů je velmi široce používána a oblíbena zejména z toho důvodů, že 
umožňuje:
 Umožňují provádět analýzu časového vývoje.
 Jsou vhodným nástrojem mezipodnikového srovnávání.
 Mohou být využity jako vstupní údaje ekonomických matematických modelů.
Základní nástroj poměrové analýzy je výpočet a interpretace finančních poměrů.
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V této práci provedu hodnocení pouze následujících 5 skupin ukazatelů:
1. Ukazatele likvidity.
2. Ukazatele řízení dluhu.
3. Ukazatele aktivity.
4. Ukazatele rentability.
5. Provozní (výrobní) ukazatele.
ANALÝZA LIKVIDITY
Zkoumá schopnost podniku hradit krátkodobé závazky. Likviditu dělíme na tzv.:
 Okamžitou – 1. stupně
 Pohotovou – 2. stupně
 Běžnou – 3. stupně
Rozdílnost mezi těmito ukazateli likvidity je způsobena rychlostí přeměny majetku v čitateli,
kterým se snažíme pokrýt krátkodobé závazky ve jmenovateli. 
OKAMŽITÁ LIKVIDITA :                                                                
                                              
                                          Finanční majetek
Okamžitá likvidita  =   
(likvidita 1. stupně)        Krátkodobé závazky
Doporučené hodnoty: 0,2 - 0,5 (vyšší hodnota se považuje za špatné hospodaření s kapitálem)
POHOTOVÁ LIKVIDITA:
                                          Oběžná aktiva - Zásoby
Pohotová likvidita    =    
(Likvidita 2. stupně.)         Krátkodobé závazky
Z OA se vylučují zásoby, jako nejméně likvidní část. Jejich rychlá likvidace obvykle vyvolá 
ztráty.
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Doporučené hodnoty: Standardní hodnota je 1 - 1,5.
(Hodnoty  1 považují banky za nepřijatelné, znamená to prvotní platební neschopnost). 
                  
BĚŽNÁ LIKVIDITA:
                                            Oběžná aktiva
Běžná likvidita  = 
(Likvidita 3. stupně.)     Krátkodobé závazky
Doporučená hodnota: Bankovní standarty 2 - 3 což je hodnota fin. zdravých podniků.
                            
VÝZNAM A OMEZENÍ UVEDENÝCH UKAZATELŮ LIKVIDITY.
 Ukazatele zobrazují krytí krátkodobých závazků oběžnými aktivy,případně jejich 
vybranými částmi.
 Přebytek oběžných aktiv nad krátkodobými závazky vytváří nárazník vůči ztrátám, které 
by mohli utrpět věřitelé při malé likvidnosti nepeněžních OA.
 Omezení významu uvedených ukazatelů spočívá v tom, že při běžném fungování podniku 
likvidita sice závisí na zůstatku fin. majetku, ale v daleko větší míře na budoucích fin. 
tocích.
 Závislost mezi budoucími cash-flow a hodnotami OA není známá.
 Hodnoty OA a jejich částí uvedené v účetnictví nejsou zpravidla důsledně očištěny o 
nelikvidní části a účetní hodnoty jsou značně závislé na zvolené metodě oceňování.
Ukazatele likvidity
Ukazatel 2005 2006 2007
Okamžitá likvidita 0,05 0,42 0,36
Pohotová likvidita 1,95 2,96 2,16
Běžná likvidita 3,95 5,61 3,97
Tabulka č.7: Hodnoty likvidity
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Graf č.4: Vývoj hodnot likvidity
Jak je vidět v tabulce hodnot likvidity, co se týče okamžité likvidity, společnost se drží 
v rozmezí doporučených hodnot. Nedochází tak k nehospodárnému nakládání s krátkodobým 
finančním majetkem.
V případě Pohotové likvidity jsou ukazatele výrazně horší než doporučované hodnoty, v roce 
2006 dosahuje její hodnota oproti doporučované dokonce skoro dvojnásobku. Toto je 
způsobeno hlavně vysokým podílem krátkodobých pohledávek.
V případě Běžné likvidity je situace stejně tak alarmující jako u likvidity Pohotové, protože 
k vysokému objemu krátkodobých pohledávek se přidal ještě vysoký objem zásob.
ANALÝZA ZADLUŽENOSTI.
Ukazatele zadluženosti udávají vztah mezi cizími zdroji a vlastním kapitálem, nebo jejich 
složkami.
Zadluženost není pouze negativní charakteristikou firmy. Její růst může přispět k růstu 
rentability. Zvyšuje však risiko finanční nestability.
VYBRANÉ UKAZATELE ZADLUŽENOSTI
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                                        Cizí zdroje
Celková zadluženost = 
                                        Aktiva celkem 
Ukazatel se často nazývá „Ukazatel věřitelského rizika“, neboť v případě likvidace firmy roste 
riziko věřitelů úměrně růstu její zadluženosti. Věřitelé proto preferují nízký ukazatel 
zadluženosti. Vlastníci zase potřebují větší finanční páku, aby znásobili  svoje zisky. Mezi 
mírou zadluženosti a její platební schopností však neexistuje žádný přímý vztah. Jestliže je 
však ukazatel zadluženosti vyšší jak 50%, věřitelé vždy váhají s poskytnutím úvěru a zpravidla 
žádají vyšší úrok.
                                                   
                                                     Vlastní kapitál
Koeficient samofinancování =   
                                                      Aktiva celkem
Dává přehled o finanční struktuře podniku - do jaké míry jsou aktiva financovaná vlastním 
kapitálem.
Požadovaná hodnota je opět podle „Zlatých pravidel financování“ 50%. Opět však nelze 
z ekonomického  hlediska určit žádnou optimální hranici.
                                       
Ukazatel 2005 2006 2007
Celková zadluženost 0,11 0,08 0,12
Koeficient samofinancování 0,89 0,92 0,88
Tabulka č.8: Ukazatele zadluženosti
Jak je zřejmé z tabulky ukazatelů zadluženosti společnost Timken vykazuje velmi vysoký 
stupeň samofinancování a tím také velmi nízké koeficient zadlužení a to ve všech 
hodnocených obdobích. Tyto zjištěné hodnoty jsou velmi přitažlivé pro obchodní partnery, 
především věřitele, ale naopak společnost tak částečně plýtvá svými kapitálovými zdroji, 
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
51
neboť s tak finančně stabilní pozicí by mola získat levný úvěr a optimalizací kapitálové 
struktury tak využít efektu finanční páky.
ANALÝZA ŘÍZENÍ AKTIV
Měříme jak efektivně firma hospodaří se svými aktivy.
Přebytek aktiv (nízké využití)  vysoké náklady
Nedostatečná aktiva (úzké profily)  odmítání zakázek - snižování disp. výnosů.
Ukazatele aktivity důležitá informace pro management i vlastníky.
Ukazatele se počítají pro celková aktiva i pro jejich hlavní strukturní složky.
Pro základní FA nám postačí následující ukazatele:
                                                 Tržby      
Obrat celkových aktiv = 
                                           Aktiva celkem 
Udává počet obrátek celkových aktiv v tržbách za daný časový interval (zpravidla za rok).
Doporučená hodnota  1,6 – 3. Pokud je hodnota ukazatele  1,5 je nutno prověřit možnosti 
efektivního snížení celkových aktiv. 
                                           Tržby 
Obrat stálých aktiv =           
                                       Stálá aktiva
Měří využití stálých aktiv. Požadované hodnoty by měly být vyšší jak u ukazatele využití
celkových aktiv.
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                           Tržby 
Obrat zásob = 
                           Zásoby 
Doporučená hodnota je závislá na oboru výroby a zpravidla souvisí s oborovým průměrem. 
Nízký obrat zásob svědčí i o jejich nízké likviditě.
                                                    Tržby  
 Obrat pohledávek =   
       (obchodních)          Obchodní pohledávky
U zásob a pohledávek se zpravidla používá k hodnocení jejich využití ukazatel doby obratu 
ve dnech, který vypočteme dle následujícího jednoduchého vztahu:
                                    360
Doba obratu =   
                           Počet obratů
Hodnocení se zpravidla provádí srovnáváním s oborovým průměrem.                                                    
Ukazatel 2005 2006 2007
Obrat celkových aktiv 1,03 0,92 0,90
Obrat stálých aktiv 1,84 1,76 1,69
Obrat zásob 4,61 4,11 4,23
Obrat pohledávek 4,85 4,29 4,26
Tabulka č.9: Využít (řízení) aktiv
Jak je vidět v tabulce využití aktiv, u ukazatele obratu celkových aktiv se nacházíme pod 
doporučovanými hodnotami (1,6 – 3) což značí, že společnost nevyužívá dostatečně efektivně 
svá celková aktiva při provozování své podnikatelské činnosti.
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Ostatní ukazatele využití dílčích složek celkových aktiv tzn. obrat stálých aktiv, obrat zásob a 
obrat pohledávek nemají jednoznačné obecné doporučené hodnoty a bylo by na tomto místě 
vhodné je spíše porovnat s odvětvovým průměrem těchto hodnot. Jsou velmi závislé na typu 
výroby. Následně by se pak odkryla ta nejméně aktivní složka aktiv a management by se měl 
zaměřit na zvýšení její aktivity.
ANALÝZA RENTABILITY.
Ukazatele rentability poměřují zisk získaný podnikáním s výší zdrojů podniku, jichž bylo užito 
k jeho dosažení.
ROI – ukazatel rentability vloženého kapitálu.
                
                   Hosp. výsl. před zdaň. + Nákl. úroky
      ROI = 
                              Celkový kapitál
Protože nebere v úvahu daň,ani úroky je vhodný pro srovnávání různě zdaněných a 
zadlužených podniků.
ROI   > 0,15  velmi dobré
ROI   0,12 – 0,15 dobré
Hodnota ROI se hodnotí srovnáním s odvětvovým průměrem. 
ROA – ukazatel rentability celkových aktiv.
                     Hosp výsledek po zdanění          
       ROA = 
                              Celková aktiva 
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ROE – rentabilita vlastního kapitálu.
                       Hosp. výsledek po zdanění 
          ROE =      
                                Vlastní kapitál
Pokud je finanční páka kladná je ROE > ROA
                                
                                Aktiva celkem
Finanční páka = 
                                Vlastní kapitál
Při posuzování rentability v rámci FA podniku musíme zohlednit vývoj faktorů, které na 
rentabilitu působí.
  
Jedná se zejména o:
 Sazbu daně z příjmů.
 Úrokovou míra.
 Zadluženost.
 Objem prodeje.
 Vývoj nákladovosti.
Ukazatel 2005 2006 2007
ROI 0,05 0,07 0,05
ROA 0,05 0,07 0,03
ROE 0,05 0,08 0,04
Tabulka č.10: Ukazatele rentability
Z tabulky ukazatelů rentability je patrné, že hodnoty ukazatele rentability celkového kapitálu
nejsou zvlášť pozitivní ve srovnání s doporučovanými hodnotami. To částečně souvisí 
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s nízkou aktivitou podniku vhledem k objemu jeho celkových zdrojů. Tento ukazatel není 
ovlivněn daní ani nákladovými úroky a tím umožňuje srovnání podniků s různým stupněm 
samofinancování.
V případě ukazatele rentability celkových aktiv je tomu velmi podobě, neboť podnikový 
kapitál je zhruba z 90% tvořen kapitálem vlastním, a tak se přiliž neprojeví v čitateli 
hospodářského výsledku po zdanění nákladové úroky. Podnik navíc využívá výhodu 
daňových prázdnin.
U rentability vlastního kapitálu, který zajímá především vlastníky podniku musím být opět 
kritický. Rentabilita vlastního kapitálu  za poslední rok 2007 dosahuje hodnot okolo 4% což je 
hodnota srovnatelná s úrokem termínovaných vkladů u bankovních ústavů.
V hodnocení finanční páky kdy pro její kladnou hodnotu musí být splněna podmínka aby ROE > 
ROA můžu říct, že tohoto stavu bylo dosaženo v roce 2006 a 2007. 
SOUSTAVY POMĚROVÝCH UKAZATELŮ
Soustavy poměrových ukazatelů nám dají rychlý přehled o finančním zdraví podniku na základě 
jednoho čísla – hodnotícího koeficientu syntetického ukazatele. Jejich vypovídající schopnost je 
však částečně omezená. 
V této práci využiji pouze dva modely ze skupiny účelových souborů ukazatelů:
ALTMANNŮV INDEX FINANČNÍHO ZDRAVÍ ( Z score).
 Rovnice Z score má následující tvar:
Z = 0,717 X1 + 0,847 X2 + 3,107 X3 + 0,420 X4 + 0,998 X5
Kde:  X1 = ČPK / Aktiva celkem
           X2 = Nerozdělený hosp.výsl. / Aktiva celkem
           X3 = EBIT / Aktiva celkem
           X4 = Účetní hodnota akcií / Cizí zdroje
           X5 = Tržby / Aktiva celkem
       ČPK = Oběžná aktiva - Krátk. cizí zdroje
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 Hodnota Z se pohybuje v rozmezí  -4  do +8 a platí následující hodnotící kriteria:
                                    Z  2,9 --- finančně silný podnik
                                   
                                     1,2  Z  2,9 --- určité finanční potíže, nejasný další vývoj 
                                    
                                     Z  1,2 --- přímí kandidáti bankrotu. 
 INDEX IN 01 
A EBIT EBIT VÝN OAIN01 = 0,13* 0,04* 3,92* 0, 21* 0,09*
CZ Ú A A KZ + KBÚ
   
Kde je :     A – aktiva
CZ – cizí zdroje
EBIT – zisk před úroky a zdaněním
Ú – nákladové úroky
VÝN – výnosy
OA – oběžná aktiva
KZ – krátkodobé závazky
KBÚ – krátkodobé bankovní úvěry a výpomoci
Hodnota indexu IN01 větší než 1,77 znamená, že podnik tvoří hodnotu a hodnoty indexu 
IN01 menší než 0,75 znamená, že podnik spěje k bankrotu. Mezi hodnotami 0,75 a 1,77 je tzv. 
šedá zóna, tj. podniky netvořící hodnotu, ale také nebankrotující. 
Hodnotící stupnice indexu IN01
    podnik spěje k              šedá zóna                 podnik tvoří hodnotu
        bankrotu                                                                                  
hodnotu
                              0,75                                                   1,77
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Ukazatel 2005 2006 2007
Altmanův index fin. zdraví 4,79 6,03 4,43
Tabulka č.11: Soustavy poměrových ukazatelů
Jak vidíme z tabulky soustav poměrových ukazatelů dle Altmanova indexu fin. zdraví se 
jedná o finančně velmi stabilní podnik, který se nemusí obávat bankrotu.
3.2.5 Souhrnné hodnocení finanční situace podniku a návrhy k jejímu
zlepšení
Majetek podniku tvoří  přibližně ½ stálá  a přibližně ½ oběžná aktiva. Stálá aktiva 
(dlouhodobý majetek) je tvořen z 99% dlouhodobým hmotným majetkem, který představuje 
převážně výrobní technologické zařízení, budovy a pozemky, které podnik vlastní. 
Oběžná aktiva jsou tvořena z poloviny krátkodobými pohledávkami převážně z obchodních 
vztahů a zásobami jejichž největší část tvoří rozpracovaná výroba.
Celková aktiva během sledovaného období stále rostla, přičemž na jejich růstu se v roce 2006 
podílel především růst krátkodobého finančního majetku zatímco v roce 2007 se navýšení 
celkového majetku podniku podílel nejvíce nárůst Dlouhodobého hmotného majetku, kdy 
firma značně investovala do nákupu nových strojů pro finální opracování povrchů 
ložiskových kroužků. Celková aktiva jsou však vzhledem k tržbám neefektivně využívána, o 
čemž vypovídají ukazatele řízení aktiv. Podnik by se měl zaměřit na efektivnější využívání 
celkového majetku nebo tento majetek redukovat, hlavně v oblasti rozpracované výroby a 
krátkodobých pohledávek, což se negativně projevuje i v příliš vysokých hodnotách Pohotové 
a Běžné likvidity.
Majetek podniku je financován převážně vlastním kapitálem, který tvoří zhruba 90% 
celkového kapitálu podniku. Tento fakt je pro podnik na jednu stranu příznivý z pohledu 
vysoké finanční stability. Efekt finanční páky a daňového štítu by zde nebyl příliš výrazný 
protože podnik využívá možnost daňových prázdnin. 
Ukazatele rentability nejsou nikterak vysoké, i do těchto ukazatelů by se pozitivně promítla
změna ve smyslu snížení celkového majetku podniku nebo zvýšení jeho využívání především 
v oblasti výrobního zařízení. 
Tento dokument byl zhotoven v Print2PDF.!
Po registraci Print2PDF se tato informace nebude zobrazovat.!
Produkt Print2PDF lze zakoupit na http://www.software602.cz
58
Vývoj hospodářského výsledku vykazoval ve sledovaném období zpočátku růst a následně 
pokles. Podnik by měl efektivněji využívat také lidské zdroje, které tvoří podstatnou část 
nákladů. Tyto zdroje, převážně operátorské pozice obsluhy strojů souvisí se strojovou 
vybaveností výrobního procesu. Nejde tedy o nadbytečné zdroje ve smyslu poměru práce a 
kapitálu, nýbrž neefektivního využívání všech zdrojů (kapitálových i lidských) ve výrobě.
3.3 Shrnutí hlavních nedostatků a možností rozvoje
Na základě analýzy vnějšího i vnitřního prostředí podniku se nyní pokusím formulovat plán
možného rozvoje, který by zlepšil situaci podniku v analyzovaných oblastech.
Příležitosti pro rozvoj jsou z pohledu této práce směřovány především do interních faktorů 
podniku, neboť ty jsou z pohledu managementu snázeji ovlivnitelné a mé návrhy budu 
směřovat hlavně do oblasti zlepšení současných nedostatků uvnitř společnosti a zlepšení 
celkového hospodaření podniku.
Jako velké nedostatky uvnitř podniku shledávám z převážné části zastaralé výrobní zařízení, 
na kterém je obtížné trvale udržet dostatečnou kvalitu výrobků pro automobilový průmysl. Na 
základě tohoto faktu a  častých reklamací hrozí riziko ztráty některého zákazníka z této oblasti, 
což  se v minulosti již stalo. Výrobní systém je sice akreditován potřebnými certifikáty pro 
výrobu do automobilového průmyslu, ale nutno však zmínit, že tyto certifikáty jsou nezbytné 
minimum vyžadované zákazníkem. Nejsou 100% zárukou kvality dodávaných produktů. 
Mezi velké nedostatky zjištěné finanční analýzou řádím i vysoký podíl zásob, zejména 
rozpracované výroby. Tento fakt je částečně ovlivněn typem výroby. Výrobní systém 
společnosti Timken Olomouc je koncipován tak, aby byl schopen vyrábět nekatalogová 
ložiska dle specifikace (přání) zákazníka (zhruba 60% objemu produkce) a to i ve velmi 
malých objemových dávkách. To zvyšuje objem rozpracované výroby a tím i vysoký stav 
oběžného majetku podniku, který se podílí na nepříznivých hodnotách některých poměrových 
ukazatelů finanční analýzy. 
S tím souvisí i časté přeseřizování strojů na nové typy produktů a ztráty z prostojů během 
seřízení. Tento fakt se spolupodílí na využívání výrobně-technologického zařízení a zhoršuje 
ukazatele řízení dlouhodobého majetku i produktivity práce. S častým přenastavováním strojů 
také souvisí vyšší počet nastavovacích  neshodných produktů a riziko jejich zamíchání do 
dobré produkce a následně zákaznické reklamace. 
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Dalším faktorem který se na nepříznivých hodnotách některých poměrových ukazatelů 
finanční analýzy podílí je vysoký podíl pohledávek, především z obchodního styku. Na tuto 
skutečnost by se mělo zaměřit oddělní Financí a hledat možnosti jak tento fakt řešit.
Na základě těchto hlavních zjištěných nedostatků a možností rozvoje, ze kterých plyne, že 
intervenční aktivity budou směřovat především do výrobní a technické oblasti si dovolím 
navrhnou možné způsoby řešení těchto nedostatků a naznačit cesty rozvoje v tomto směru.
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4. Návrhy na opatření ke zlepšení situace
Jak jsem již uvedl v podkapitole „Shrnutí hlavních nedostatků a možností rozvoje“ mé návrhy 
budou směřovány především do oblasti výroby, technologie a kvality, přičemž cílem mých 
návrhů by mělo být zlepšení situace podniku v oblasti snížení množství zákaznických 
reklamací, snížení objemu rozpracované výroby, zvýšení využití technologického výrobního 
zařízení a pracovních sil.
4.1 Opatření v oblasti kvality
Kvalita patří u výrobců dodávajících své produkty do automobilového průmyslu ke klíčovým 
faktorům spolupráce se zákazníky. Nejakostní výrobky jsou zákazníky vnímány velmi citlivě 
a náklady spojené s reklamací bývají velmi vysoké. Faktor nejakostní produkce vidím 
z důvodu zastaralého výrobního zařízení dokonce u klíčových výrobních procesů jako vysoké 
ohrožení z pohledu ztráty zákazníka. Toto riziko je navýšeno faktem, že do výroby se zavádí 
stále nové typy ložiskových kroužků (v současnosti asi 1000 typů), časté přenastavování 
výrobního zařízení z důvodu optimalizování výrobních dávek i změny sortimentu a existence 
vysoké fluktuace zkušené obsluhy.
Zavedení pravidelné kontroly způsobilosti výrobního zařízení
Způsobilost stroje se provádí vždy při zavádění nového typu kroužku na daném pracovišti. 
Vyhodnocuje se tzv. Cm, Cmk, což jsou indexy označující schopnost stroje vyrábět jakostní 
produkt bez zásahu obsluhy, přičemž se odebírá bezprostředně po sobě vyrobených  100 ks, 
na kterých se následně měří kritické parametry stanovené zákazníkem a na základě 
směrodatné odchylky a statistického usuzování se rozložení hodnot porovnává s tolerančním 
rozsahem.
Kromě těchto indexů stroje se vyhodnocuje i způsobilost výrobního procesu jako takového –
Cp, Cpk, tzn. zahrnuje veškeré vlivy působící na kvalitu produkce během výroby (vliv 
obsluhy stroje, zastavení a opětovné spuštění stroje apod.). Metodika je velmi podobná s tím 
rozdílem, že 100 ks  se odebírá způsobem 5ks každé 3 minuty produkce. Způsob vyhodnocení
je stejný jako v případě způsobilosti stroje.
Akceptovatelné hodnoty pro většinu zákazníků společnosti Timken jsou Cp>1,67 a Cpk>1,33.
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Kromě výše zmíněného provádění způsobilostí při zavádění nového produktu bych zavedl 
přehodnocení způsobilosti na každém stroji a každém produktu minimálně 1x za rok. Důvod 
tohoto opatření považuji za důležitý z následujících důvodů:
 Materiály nástrojů i brusiva se mění
 Mění se dodavatelé brusiva a ostatního výrobního materiálu
 Mění se specifikace výrobků
 S fyzickým opotřebením stroje se snižuje jeho způsobilost
 Vysoká fluktuace zkušené obsluhy výrobního zařízení
Přínosy tohoto opatření jsou v tomto okamžiku těžko vyčíslitelné, nicméně přinesou jistě 
snížení interní zmetkovitosti i procenta zákaznických reklamací.
4.2 Opatření v oblasti Výroby
V oblasti výroby by se na základě zjištěného stavu měly zlepšit především následující oblasti:
 Snížení vysokého objemu rozpracované výroby
 Zvýšení využití výrobního zařízení i celkového kapitálu
 Zvýšení produktivity práce
4.2.1 Snížení vysokého objemu rozpracované výroby
Tato potřeba vznikla z analýzy vysokého podílu oběžného majetku a jeho složky zásoby. 
Způsob toku materiálu výrobou ve výrobní společnosti Timken Olomouc je zajišťován 
převážně na základě plánování. Rozdílné stavy rozpracovanosti různých produktů ve 
výrobním procesu je velmi problematické takto řídit. Na každodenní bázi vznikají organizační 
problémy s absencí obsluhy, problémy technologického charakteru i problémy se zastaralým 
výrobním zařízením v podobě poruch apod. Z tohoto důvodu není dle mého názoru současný 
způsob řízení mat. toku optimální, alespoň ne na některých typech produktů, které se pojí s
konkrétním výrobním zařízením i ostatními specifickými zdroji. Systém toku materiálu je na 
převážné většině produktů realizován formou „TLAKU“ a mým záměrem je analyzovat ty 
produkty nebo skupiny produktů, u kterých by byl za daných podmínek optimálnější způsob 
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řízení materiálového toku pomocí „TAHU“. To z toho důvodu, že u těchto produktů není 
znám reálný okamžik vzniku potřeby výroby. Tento okamžik by byl dán následujícím 
technologickým pracovištěm, které by si o svůj vstupní materiál samo automaticky „řeklo“. 
Nevznikaly by tak neúměrně vysoké zásoby rozpracované výroby na pracovištích a skladech, 
ale jen jejich minimální rezervy. V postatě jde o realizaci systému řízení materiálového toku
metodou KANBAN.
Kanban je japonské slovo, které v překladu znamená „karta“ nebo „komunikace“.
Kanban je vypracovaná technika pro tok a uskladňování výrobků, používající kontejnerů 
(zásobníků), karet a signálů. Slouží k vybudování systémů odpovídající reálným potřebám 
„zákazníků“ a ne předpovědím či odhadům. Kanban signály regulují „tahový systém“ (pull 
system). Takto nastavený tahový systém by reagoval na skutečné potřeby následujícího 
pracoviště, které by si o nedostatku materiálu ke zpracování řeklo pracovišti předchozímu 
pomocí tzv. Kanbanové karty.
4.2.2 Zvýšení využití výrobního zařízení a produktivity práce
Jak již bylo patrné z předešlých analýz, hlavně z analýzy finanční, společnost Timken by 
mohla mnohem více využívat dlouhodobý majetek a to především výrobní kapacitu strojů. 
Jistá omezení ve využití této kapacity jsou dána již vysokým produktovým rozsahem a z toho 
plynoucími nároky na přeseřizovací časy. Časy potřebné na zavedení nového produktu do 
výroby a s novým produktem někdy spojené i nové problémy a krátkodobá přerušení výroby 
na  některých strojích. A právě v těchto činnostech, které se tak často opakují vidím veliké 
možnosti pro zlepšení práce a tím i odstranění všech možných druhů plýtvání. Celý výrobní 
systém by tímto měl zlepšit své výsledky a to především v oblastech:
 Vyššího objemu výroby
 Vyšší produktivity práce
 Efektivnějšího využití výrobního zařízení
 Snížení zmetkovitosti ve výrobě
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Těchto efektů bych chtěl dosáhnout  pomocí následujících metod implementovaných do 
výrobního systému:
 Implementace 5S 
 Standardizace práce
 Implementace SMED (Single Minute Exchange of Dies)
Implementace 5S 
Metoda 5S je systém pomocí něhož lze zlepšit pracoviště tak, aby se snížilo plýtvání zdroji.
5S znamenají počáteční písmena z japonských názvů:
1. SEIRI - (SORT)
2. SEITON - (SET IN ORDER)
3. SEISO - (SHINE)
4. SEIKETSU - (STANDARDISE)
5. SHITSUKE - (SUSTAIN)
Oblasti, ve kterých by zavedení metody 5S mělo přinést žádoucí efekty:
 Bezpečnost
 Ergonomie pracoviště
 Tok
 Eliminace hledání věcí 
 Eliminace nestandardních prostojů
 Růst kvality
 Zvýšení soustředěnosti při práci
 Snížení zásob a nároku na prostor
Všechny tyto dopady přispívají k růstu produktivity.
Cílem zavedení metody 5S:
 Změnit postoje pracovníků k pracovištím a strojům
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 Vytvořit disciplinované a organizované pracoviště
 Ovlivnit a zaujmout zákazníka
 Budovat spolehlivou konkurenceschopnou firmu
 Určit sekvenci výrobních operací
Standardizace práce
Cílem zavedení standardizace práce je sjednotit postupy práce všech operátorských pozic ve 
výrobě, jak prácí seřizovačů tak i obsluhy strojů tak, aby byly využity ty nelepší zkušenosti a 
postupy pro práci během seřizování stroje i jeho obsluhy během výroby. Definují se  přesné 
procedury práce každého operátora ve výrobním procesu a tím se snižuje kolísavost ve 
výkonu způsobená rozdílným způsobem práce.
Realizace standardizace práce:
 Standardizace obsahu práce za použití instrukčních listů, kontrolních a pracovních 
návodek, manuálů
 Vytvoření systematického a standardního přístupu ke všem pracovním činnostem 
tak, aby se sjednotil pracovní postup všech operátorů a seřizovačů
Přínosy standardizace práce:
 Eliminace plýtvání (nadbytečný pohyb, hledání nástrojů a přípravků, čekání, 
zmetkovitost, špatný pracovní postup, nevyužití schopností a zkušeností pracovníků)
 Přesně určené požadavky na práci
 Sjednocení způsobu práce
 Pochopení, kde se skrývá využitelný čas
 Výborný tréninkový nástroj
 Usnadňuje zaškolení nových operátorů
 Snižuje nehody a stres
 Je výchozím bodem pro zlepšování
 Každá činnost v podnikovém procesu má jen jeden optimální způsob, jak se má 
správně vykonávat z hlediska kvality a spotřeby času
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Typy standardizované práce:
Existují tři typy standardizované práce, na které se musíme zaměřit:
 Normální práce – neustále opakovaná činnost (nakládání kusů, montáž)
 Periodická práce – práce vykonávaná pravidelně v určitých intervalech 
(kontrola/měření kusů, kontrola nastavení stroje)
 Abnormální práce – práce vykonávaná jen při výskytu určité situace (porucha 
stroje, seřízení, přivezení/odvezení dílů)
                        Obr. č. 8: Jidoka + JIT
JIDOKA
 Zásadní princip štíhlé výroby, která umožní strojům nebo pracovníkům detekci 
nenormálního stavu a okamžitě zastavit práci. 
 Tento postup umožní zabudovat kvalitu do každého procesu. 
 Jidoka spolu s Just-in-Time  je základním pilířem výrobního systému Toyoty. 
 Jidoka také zajistí, aby u každého stroje nemusel vždy stát operátor, hlídající 
proces. Jeden operátor může obsluhovat několik strojů, protože chyby se 
automaticky detekují a proces se zastaví, aby se příčina mohla odstranit. 
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Just-In-Time
o Výroba, která vyrábí a dodá jen to, co je vyžadováno, a přesně   tehdy, kdy je 
to třeba, a přesně v tom množství, ve kterém je třeba
o V Timken Olomouc bych tento systém realizoval pomocí kanbanových karet a 
jejich toku.
o Standardizace práce a Kaizen (plynulé zlepšování) je základem efektivního 
fungování výrobního systému
Implementace SMED
Zkratka SMED z anglického (Single Minute Exchange of Dies) znamená jednominutová 
změna nástrojů a přípravku. Neznamená to, že by snad výměna nástroje nebo přípravku 
měla trvat jednu minutu, ale že výměna trvá po dobu, která je vyjádřena jednocifernou 
hodnotou v minutách.
Pro zajímavost ještě uvádím nejnovější přístup/koncept tzv. One-Touch Exchange of Die, 
(OTED), který říká, že změna by neměla trvat více než 100 vteřin. 
Základní filozofie SMEDu
 SMED nám poskytuje efektivní cestu jak změnit produkci z jednoho typu výrobku 
(aktuálně produkovaného daným procesem) na jiný (další) výrobek.
 Tato „rychlá“ změna je klíčem ke zvyšování kapacity linky, což znamená plynulejší 
tok a kratší Lead time – čas potřebný pro uspokojení požadavku zákazníka.
 Zkracování časů změn výroby je nesmírně důležité, protože umožňuje nízko-
nákladové flexibilní operace.
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Koncept SMEDu
Čas změny výroby = Changeover time – je čas od zastavení výroby produktu A až po start 
toho samého, resp. jiného produktu B. 
     
                                  Obr. č.9: SMED
Pokud Čas změny výroby - changeover je příliš dlouhý, potom ztracená produktivita stroje 
neúměrně zvedá náklady na produkci a omezuje kapacitu linky
Postup implementace SMEDu:
Nejdůležitějším krokem je rozdělit aktivity na dvě skupiny, a to:
 Interní aktivity jsou ty, které mohou být vykonávané jen pokud je proces zastavený 
=„stroj stojí“ a provádí se na daném stroji
 Externí aktivity jsou ty, které mohou být vykonávané pokud je ještě zpracovávána 
poslední dávka produktu nebo pokud už je rozběhnutá nová výroba. Jako příklad 
můžeme uvést vychystání nástrojů potřebných pro změnu před samotným zastavením 
stroje.
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Osm základních technik SMEDu :
 Identifikovat Interní kroky a Externí kroky
 Změnit co nejvíce Interních kroků na Externí
 Standardizace procesu změny výroby
 Použití svorek, upínačů a eliminace šroubů
 Víceúčelové nástroje
 Využívání paralelních (souběžných) operací
 Eliminace vícenásobného nastavování
 Automatizace
          Obr. č.10: Externí a Interní aktivity
Čtyři základní kroky při časové analýze a redukci ČASU ZMĚNY VÝROBY:
A. Rozdělení externích a interních kroků
B. Ujištění se, že externí aktivity jsou vykonávané, když je stroj vypnutý anebo už 
produkce běží
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C. Změnit co největší počet interních kroků na externí 
D. Zlepšení / Redukce / Zkrácení všech možných kroků
                   Obr. č.11: Redukce aktivit
 V další fázi je dobré se zamyslet nad tím, zda je možné některé aktivity vykonávat 
paralelně (souběžně).
 Paralelní aktivity mohou být implementované za pomocí „chvilkové“ / dočasné 
výpomoci dalšího operátora / technika.
Metodika :
 Pozorování
 Oddělení INTERNÍCH a EXTERNÍCH aktivit
 Zkrácení interních aktivit
 Zkrácení externích aktivit
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 Zdokumentování nové procedury
 Opakování - každý workshop by měl přinést asi 45% reálného zlepšení času změny 
výroby. Na to, abychom se dostali pod 10 minut je často potřeba více takových 
workshopů. 
Na co se soustředit během mapování:
 Nedostatky všeho možného, chyby operátorů, nedostatečné odlišení nástrojů a 
přípravků způsobujících prostoje, které mohou být odstraněny kontrolními tabulkami 
(check-tables) a vizualizací
 Neadekvátní nebo nekompletní opravy strojů způsobující neustálé 
„dolaďování“ nastavení
 Používání pomalých velmi přesných nastavovacích nástrojů, i když jde o hrubé 
nastavení
 Nedostatečná vizualizace, kde co má být namontované, jakým směrem a způsobem.
 Nedostatek funkční standardizace, tedy standardizace, kdy jsou na daném pracovišti k 
dispozici jen ty díly, které jsou nevyhnutelně potřebné na změnu výroby a nástroje 
jsou univerzální – matice mají stejnou velikost a používají stejný klíč, úchyty jsou na 
stejných místech na všech fixturách a přípravcích.
 Příliš mnoho pohybu operátora v průběhu změny výroby – špagetový diagram
 Více úchytných bodů, jak je skutečně nevyhnutelné
 Úchytné body, které potřebují více otočení než jedno
 Každá dodatečná změna nastavení po prvním nastavení „dolaďování“ je zbytečná – je 
důležité nastavit stroj na poprvé tak, aby nebylo nutné jej ještě dolaďovat
Jak již bylo zmíněno samotná realizace bude probíhat prostřednictví tzv. Workshopů, na 
kterém se bude podílet tým pracovníků následujícího obsazení:
1. Minimálně 2 nejzkušenější seřizovači (operátoři)
2. Technolog (Procesní inženýr) daného výrobního procesu
3. Bezpečnostní technik
4. Pracovník výdejny nástrojů pro seřízení
5. Vedoucí týmu
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Obsahová náplň workshopu:
1. Úvod
2. Prezentace filozofie SMEDu
3. Prezentace postupu při implementaci SMEDu
4. Kaizen workshop :
a. Identifikace všech procesních kroků / aktivit
b. Vytvoření procesní mapy
c. Měření časů trvání jednotlivých kroků
5. Analýza procesů 
a. Rozdělení aktivit (externí/interní) – aktuální stav
b. Přerozdělení aktivit (externí/interní) – návrh budoucího stavu
c. Definice projektového plánu vyplývajícího z Kaizenu
6. Otestování nové procedury – nové seřízení
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5. Časový harmonogram realizace
Pokud výše navrhovaná opatření ke zlepšení situace podniku se mají účinně realizovat ve 
výrobním prostředí, je nutné vytvořit plán realizace jednotlivých aktivit na konkrétních 
pacovištích  a vyčlenit nezbytné zdroje pro implementaci navrhovaných opatření. Z tohoto 
důvodu uvádím návrh realizačního plánu implementace 5S, Standardizace práce a SMED 
aktivit na jednotlivých výrobních pracovištích. Celý výrobní systém plánuji pokrýt těmito 
aktivitami vzhledem k omezeným zdrojům do doby uvedených v plánu realizace níže, 
přičemž pořadí implementace jednotlivých aktivit na konkrétních pracovištích  bude 
stanoveno dle sestupného pořadí stanoveného na základě přínosu v očekávaných efektech.
Implementace každé z aktivit bude zahájena tzv. Workshopem  a neměla by trvat déle než 3 
týdny. V tabulce je barevně označen začátek každé aktivity. Nutno však zdůraznit, že 
z každého workshopu se musí provést záznam v podobě tzv. akčního plánu, který bude 
obsahovat všechny úkoly, které se musí pro úspěšnou implementaci splnit, včetně jejich 
časového ohraničení a uvedením jména osoby, která bude za splnění úkolu zodpovědná. 
Agendu akčního plánu bude na pravidelných poradách spravovat a aktualizovat vedoucí týmu, 
který bude zodpovědný za implementaci daného systému na pracovišti.
2008 2009 2010
Pracoviště
7. 8. 9. 10. 11. 12. 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 1. 2. 3. 4.
Broušení čelních ploch
Broušení vnějšího 
průměru
Broušení vnitřního 
průměru
Externí sklad
Kalení a popouštění
Montáž + výstupní 
kontrola
Mytí
Pracoviště údržby
Soustružení
Speciální broušení 
zápichů
Vrtání
Tabulka č.12: Časový plán realizace implementace 5S s a Standardizace práce
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Současně budou paralelně pracovat dva vedoucí týmu. Jeden bude zodpovědný za 
implementaci 5S a Standardizace práce viz. tab. č.12 . Tyto systémy spolu úzce souvisí, a 
proto budou realizovány na pracovišti po sobě s týdenním odstupem dokud se nepokryje celá 
oblast výroby, údržby a skladu.
2008 2009
Pracoviště
7. 8. 9. 10. 11. 12. 1. 2. 3. 4. 5.
Broušení vnitřního 
průměru
Speciální broušení zápichů
Broušení vnějšího průměru
Broušení čelních ploch
Soustružení
Vrtání
Mytí
Kalení a popouštění
Montáž + výstupní kontrola
Pracoviště údržby
Externí sklad
Tabulka č.13: Časový plán realizace implementace SMEDu
5S
Standardizace práce
SMED
Paralelně s těmito aktivitami bude postupovat implementace SMEDu, což zabere na každém 
pracovišti také v průměru asi tři týdny a bude se postupovat dokud tímto neprojdou všechny 
oblasti viz tabulka č.13.
Plán implementací 5S, Standardizace práce i SMEDu je stanoven dle priorit na daném 
pracovišti. 
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6. Závěr
Diplomovou práci na téma podnikatelský záměr rozvoje podniku jsem zpracoval na výrobní 
společnost Timken Olomouc, s.r.o. Na základě provedené analýzy okolí podniku (obecného i 
oborového) a interních faktorů jsem zhodnotil potenciální příležitosti, možná ohrožení, silné a 
slabé stránky podniku. Z takto provedené analýzy jsem identifikoval oblasti pro rozvoj a 
zlepšení situace podniku. 
Výsledek analýzy odkryl několik nedostatků a možností rozvoje, přičemž jsem se v kapitole 
„Návrhy na zlepšení situace“ zaměřil pouze na ty oblasti, ve kterých spatřuji za současné 
strategie rozvoje největší přínos pro zlepšení situace podniku. Mezi nejkritičtější oblasti, ve
kterých jsem shledal nutnost pro zlepšení spatřuji systém organizace materiálového toku, 
kvalitu produkce a nedostatečné využití výrobních kapacit a lidských zdrojů ve výrobním 
procesu. Kromě hlavních nedostatků odhalených analýzou se zjistily i menší nedostatky 
zejména v oblasti řízení krátkodobých pohledávek.
Na nejkritičtější oblasti jsem se zaměřil v části „Návrhy na opatření ke zlepšení situace“ a ke 
každé ze zmíněných oblastí jsem navrhl možné způsoby řešení. Návrh na zlepšení využití 
výrobních kapacit a lidských zdrojů jsem rozpracoval do realizačního plánu viz. kapitola 
„Časový harmonogram realizace“.
Jako nástroje pro zlepšení situace podniku jsem zvolil především implementaci metod pro 
zlepšení způsobu práce, organizace pracoviště a řízení materiálového toku. V konkrétním 
případě šlo o aplikaci systému 5S, Standardizace práce, implementaci metody SMED a 
zavedení řízení materiálového toku systémem KANBAN.
Na základě vlastních zkušeností a studia odborné literatury týkající se navrhovaných řešení 
pevně věřím, že jejich správná implementace bude pro společnost přínosem a zlepší její 
situaci i výsledky hospodaření.
Pevně věřím, že tato práce reálným obrazem zachytla hlavní nedostatky analyzovaného 
podniku a některé z uvedených navrhovaných řešení současné situace bude společnost moci 
realizovat v praxi.
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